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Diplomová práce se zabývá analýzou současného stavu personálního obsazení 
a manaţerské činnosti na Nejvyšším správním soudě jako vrcholném soudním orgánu. 
Na základě poznatků získaných z dotazníkového šetření a hloubkových rozhovorů 
s manaţery soudu identifikuji základní nedostatky v systému řízení lidských zdrojů 
a důsledky z toho plynoucí. Výsledkem jsou navrţené změny v řízení soudu, 
které povedou k zamýšlenému cíli, tj. ke zvýšení efektivity manaţerské práce.  
 
Abstract 
This diploma thesis deals with the analysis of the actual state of manpower and 
managerial activity at the Supreme Administrative Court (SAC) as the highest judicial 
authority. Based on the findings from the questionnaire survey and in-depth interviews 
with the managers of the SAC changes in the management of the SAC are proposed that 
shall lead to the intended aim, i. e. increase efficiency of managerial work. 
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ÚVOD 
„Přijatelnost hodnot závisí vždy na jejich úspěchu. Každý, kdo se snaží dosáhnout 
falešné vyváženosti, destabilizuje společnost. Rozsudky musejí být váženy 
jen z toho hlediska, jaký mají význam pro udržení spořádané společnosti. (...) 
Každý jedinec nabývá na významu jen ve vztahu k celé společnosti. Když společnost 
nebude uspořádána v logických krocích, nikdo v ní nemůže najít své místo 






Současnou situaci patrně nejen v české justici výstiţně charakterizuje výše zmíněný 
citát amerického spisovatele 20. století, Franka Herberta. 
Specifikace diplomové práce spočívá v tom, ţe se nezaměřuje na podnikovou sféru, 
ale věnuje se Nejvyššímu správnímu soudu (dále jen „NSS“) a efektivitě práce v oblasti 
justice. Je třeba mít na zřeteli, ţe soudnictví je jedním z pilířů moci, a to vedle moci 
zákonodárné a výkonné.  
Fungování NSS je mi známo z vlastní pracovní zkušenosti. I to byl důvod pro volbu 
tématu diplomové práce.  
Mým záměrem bylo zhodnotit stávající situaci a navrhnout opatření ke zvýšení 
efektivity manaţerské práce zkoumaného subjektu, jako jedné ze sloţek v aplikované 
rovině české justice. Jsem si vědoma, ţe toto mediálně sledované téma je velmi citlivé 
pro všechny dotčené, tzn. především pro soudce i manaţery soudu.  
Přesto jsem se snaţila o pochycení těch nejzásadnějších problémů v oblasti 
personálního a manaţerského fungování NSS. Snaţila jsem se nalézt vhodné změny 
ve způsobu práce soudu, které dopomohou zkoumanému subjektu optimalizovat 
a následně standardizovat procesy v rámci zvýšení efektivity manaţerské práce v justici. 
                                                     
1 HERBERT, F. Citáty – spravedlnost. [online] 
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CÍLE PRÁCE, METODY A ZPŮSOBY ZPRACOVÁNÍ 
Problematika efektivity personální a manaţerské práce se v současné době dotýká 
většiny podniků či organizací nejen v České republice. Mé vlastní zkušenosti potvrzují, 
ţe justice v tomto směru není výjimkou.  
Právě efektivní řízení justice můţe napomoci k rozvoji demokracie a k fungování 
právního státu. Nebude-li efektivně fungovat soudnictví, nemohou být beze zbytku 
efektivní ani ostatní orgány státní správy. Efektivita soudní moci a vymahatelnost práva 
se týká kaţdého z nás, je tedy na místě zabývat se problémy řízení lidských zdrojů 
i v této oblasti.  
Pozornost jsem věnovala především identifikaci základních nedostatků právě ve výše 
zmíněném systému řízení lidských zdrojů a také důsledkům z toho plynoucím. Jako 
hlavní nástroj analýzy jsem vyuţila konfrontaci praxe s teoretickými poznatky 
definovanými touto prací. 
Záměrem diplomové práce bylo sledovat, analyzovat a poté navrhnout změny v řízení 
soudu, které povedou k zamýšlenému cíli, tj. ke zvýšení efektivity manaţerské práce 
v rámci zkoumaného subjektu. To vše na základě vyuţití metod kvalitativního 
výzkumu, a to dotazníkového šetření a hloubkových rozhovorů s manaţery soudu. Bylo 
vyuţito i zúčastněné pozorování.  
Svou práci jsem pojala v obecnější rovině, jen v některých oblastech jsem z důvodu 
názornosti striktně vycházela v rámci zkoumaného subjektu ze zákonných ustanovení. 
V této oblasti bylo nezbytné dodrţovat celou řadu jednoznačně písemně formulovaných 
poţadavků, zakomponovaných v zákonech, normách, jednacích a organizačních řádech, 
rozvrzích práce aj., od kterých nebylo moţno se jakkoliv odchýlit. 
Diplomovou práci jsem koncipovala tak, aby byla dostatečně obsaţná a prakticky 
přínosná. 
Z hlediska vyuţitelnosti metod vedoucích k vypracování této práce jsem vycházela 
především z odborné literatury, příslušných zákonů, periodik, sborníků a internetových 
zdrojů.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Personální management 
„Kaţdý podnik či firma při naplňování svých cílů vyuţívá různé zdroje (...), 
z nichţ pak lidé vytvářejí prospěšné hodnoty. Nejdůleţitějším činitelem úspěšnosti 
podniku či firmy jsou tedy lidé. Na jejich schopnostech, vůli a odhodlání záleţí, 
zda bude podnik prosperovat a plnit tak své poslání. Musí tu však být ještě někdo, 
kdo bude cílově působit na lidi v daném podniku, koordinovat jejich činnost a vytvářet 
optimální podmínky pro jejich rozvoj a tvořivou činnost. A tím je manaţer, vedoucí 
pracovník. 
Disciplína, která tyto problémy studuje a poskytuje poznatky umoţňující efektivně lidi 
vést je personální management“2. 
„Mezi hlavní úkoly personálního managementu patří: 
1) Vytváření souladu mezi počtem a strukturou pracovních míst a strukturou 
pracovníků. Správní lidé na správných místech. 
2) Optimální vyuţívání fondu pracovní doby a optimální vyuţívání potenciálů 
pracovníků (schopností, kvalifikace). Správní lidé ve správný čas dělají správné 
věci. 
3) Formování pracovních týmů, efektivní vedení lidí, vytváření harmonických vztahů 
mezi pracovníky. 
4) Vytváření vhodných pracovních a ţivotních podmínek pro pracovníky“3. 
1.2 Personální práce a její úloha v organizaci 
Podle Josefa Koubka je personální práce „jednou z nejdynamičtěji se rozvíjejících 
oblastí řízení organizace. Kaţdoročně se objevují nové a nové teoretické i praktické 
poznatky k této problematice. Aktuálně jiţ nikdo nepochybuje o tom, ţe lidé hýbou 
                                                     
2  POKORNÝ, J. Personální management: studijní text pro kombinovanou formu studia. s. 3. 
3  tamtéţ, s. 6. 
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společností a jejich řízení nerozhoduje jen o tom, zda bude organizace úspěšná, 
ale zda vůbec můţe přeţít v dnešních turbulentních podmínkách konkurence“4. 
Velmi důleţitá je proto problematika lidského kapitálu, kterou níţe rozeberu detailněji.   
Pokud má jakákoliv organizace v dnešním světě úspěšně fungovat a prosperovat, musí 
být v souladu tyto čtyři zdroje: materiální, finanční, lidské a informační. Materiální 
a finanční zdroje jsou neţivé a samy o sobě by byly k ničemu, kdyby tu nebyl někdo, 
kdo by je oţivil a uvedl do pohybu. Tímto motorem jsou právě lidské zdroje. 
Současně i lidské zdroje potřebují hnací motor, a tím jsou právě informační zdroje, 
tedy znalosti a dovednosti lidí ve společnosti5.  
Proto Josef Koubek definoval personální práci neboli personalistiku jako „tu část řízení 
organizace, která se zaměřuje na vše, co se týká člověka v souvislosti s pracovním 
procesem, tj. jeho získávání, formování, fungování, vyuţívání, jeho organizování 
a propojování jeho činností, výsledků jeho práce (...). Právě lidské zdroje (...) 
představují pro samotnou organizaci ten nejcennější, ale také současně nejdraţší zdroj, 
který rozhoduje o prosperitě a konkurenceschopnosti dané organizace. Samotné řízení 
lidských zdrojů je tedy tou nejdůleţitější činností celého řízení organizace“6. 
1.3 Personální činnosti (sluţby, funkce) 
Řízení lidských zdrojů nalézá svůj specifický význam v tzv. personálních činnostech, 
jejích sluţbách a funkcích. Ty představují výkonnou část personální práce. 
Mezi nejčastěji uváděné personální činnosti patří: 
1. Vytváření a analýza pracovních míst (profesiogram) tzv. definice pracovního 
místa a s ním spojená pravomoc a odpovědnost 
2. Personální plánování, tj. plánování potřeb pracovníků a jejich rozvoj v souladu 
se strategií podniku 
                                                     
4 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů - Základy moderní personalistiky. s. 11.  
5 tamtéţ, s. 13 – 14. 
6 tamtéţ, s. 13.  
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3. Získávání, výběr a přijímání pracovníků, tj. příprava a zveřejňování 
informací o volných pracovních místech, shromaţďování materiálů 
o uchazečích, předvýběr uchazečů aj. 
4. Hodnocení pracovníků, tj. časový plán hodnocení, příprava potřebných 
formulářů, obsah a metody hodnocení aj. 
5. Zařazování pracovníků na odpovídající místa 
6. Odměňování pracovníků, tj. odměňování včetně rozvojových aktivit, 
tedy vzdělávání, hodnocení výsledků vzdělávání aj. 
7. Pracovní vztahy, především pořizování a uchovávání zápisů z jednání, 
zpracování informací o tarifních jednáních, dohodách aj. 
8. Péče o pracovníky, tj. pracovní prostředí, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, 
dokumentace aj. 
9. Personální informační systém, tj. zjišťování, uchovávání, zpracování a analýza 
pracovních míst, pracovníků a jejich práce 
10. Průzkum trhu práce, především směřuje k odhalení potenciálních zdrojů 
pracovních sil, analýza nabídky pracovních sil a poptávka po nich 
11. Zdravotní péče o pracovníky, zahrnuje nejen pravidelnou kontrolu zdravotního 
stavu pracovníků, ale i léčbu, první pomoc nebo rehabilitaci7. 
1.4 Řízení lidských zdrojů (HRM) 
„Řízení lidských zdrojů (Human Resource Management – HRM) (...) je zaloţeno 
na přesvědčení různých univerzálních badatelů a „guruů“ řízení (...). Jako filozofie, 
ne-li jako logická a promyšlená soustava politiky a postupů při zaměstnávání lidí, 
bylo akceptováno některými podnikovými managementy, které je povaţují za nástroj 
dosahování oddanosti podnikovým cílům a moţná i za nástroj oslabení vlivu odborů“8. 
Michael Armstrong ve své knize Personální management v kapitole Řízení lidských 
zdrojů vyslovil otázku, zda mezi řízením lidských zdrojů a personálním řízením 
jsou nebo nejsou významné rozdíly? „Zůstává skutečností, ţe řízení lidských zdrojů 
                                                     
7 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů - Základy moderní personalistiky. s. 23 - 24.  
8 AMRSTRONG, M. Personální management, s. 147. 
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se stalo součástí slovníku, a je moţné prohlásit, ţe ovlivnilo způsoby přístupu některých 
manaţerů a personalistů k zaměstnávání a k rozvoji lidí v organizacích”9.  
Řízení lidských zdrojů (dále jen „ŘZL“) představuje systém skládající 
se ze strategických, procesních a provozních aktivit, v rámci kterých se snaţíme 
o sladění znalostí, dovedností a motivace s jistými strategickými cíli společnosti 
za účelem maximalizace jejího zisku. 
Realizace strategie ŘZL je v dnešních úspěšných společnostech naplňována metodou 
tzv. „Učící se organizace“. Tato v sobě zahrnuje především vzdělávání a systematické 
sdílení znalostí, tzv. „Knowledge management“10. 
ŘZL je základem pro veškeré systémové řízení změn v organizaci, 
především prostřednictvím rozvoje kompetencí jednotlivých pracovníků. 
 
„Klíčové procesy ŘZL z úrovně strategie organizace mají tyto cíle: 
 
 Posílit orientaci celé organizace na zákazníka a jeho poţadavky 
 Zaměřit úsilí všech zaměstnanců na dosaţení plánovaných cílů organizace 
 Rychle uskutečňovat změny v souladu s definovanými směry rozvoje. 
 
Klíčovými aktivitami se proto pro vedení v organizaci stávají: 
 
 Efektivní komunikace 
 Vzdělávání a řízení znalostí zaměstnanců 
 Výběr a vedení lidí integrované se strategickými cíli a kompetencemi 
 Odměny v závislosti na výkonu, individuální pracovní smlouvy 
 Jasná pravidla spolupráce, týmového odměňování a kariérového růstu“11. 
 
Pravdou je, ţe pokud bychom hledali univerzální model ŘZL, asi bychom ho nenašli, 
jelikoţ neexistuje. Je pouze jednou z mnoha variant forem personálního. Nejlepší 
je tedy povaţovat jej za názor či teorii, jak nejlépe by měla organizace řídit 
své pracovníky. 
                                                     
9
   AMRSTRONG, M. Personální management, s. 147. 
10
 Řízení lidských zdrojů [online]. 
11  tamtéţ  
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1.5 Motivace 
„Člověk není stroj, který můžeme nastavit na stálý výkon. V lidském nitru se střídají 
různé stavy. Smutek střídá radost, pýcha pokoru, rozum emoce. Je dobré naučit 
se oslovovat v člověku právě ten stav, který jej aktuálně ovládá. Žádný jiný stav 




Jednou z nejdůleţitějších, nejvíce diskutovaných, ale současně nejspornějších oblastí 
zaměřujících se na chování jedinců v organizaci je samotná motivace. Nezáleţí 
na tom, zda jsme manaţery či podřízenými, motivace se týká všech a má podstatný 
ekonomický a společenský význam. Méně motivovaní jedinci nepodávají 
takové výkony jako ti, co jsou motivování více. Ti většinou dosahují vyšší produktivity 
práce, pracují s vyšším nasazením a nadšením, jsou sebevědomí a vyzařuje 
z nich spokojenost, coţ můţe do jisté míry ovlivňovat i ty méně motivované jedince. 
Motivace je klíčovým faktorem individuálního, skupinového i organizačního úspěchu. 
V nejširším smyslu však zahrnuje určitý směr, úsilí a vytrvalost. Je to psychologický 
proces, který aktivuje lidské chování, dává mu účel a směr. Je to hnací síla ţenoucí nás 
k uspokojení nenaplněných potřeb a dosaţení osobních i organizačních cílů. 
Nejen odměna za odvedenou práci je to, co nás motivuje, abychom něco dělali, 
nebo abychom se něčemu vyhnuli. Pro manaţery je absolutně nezbytné vědět 
o motivaci více. Musejí se sami umět motivovat, a teprve pak mohou začít inspirovat 
a vést ostatní.  
Pokud člověk očekává nějakou jednoznačnou odpověď na to, jak motivovat ostatní, 
nedostane ji. Motivace lidí není technika, je to spíše otázka umění a citu. Kdybychom 
přesně věděli, co a jak člověka motivuje, kdyby to byla pouze otázka techniky, stal 
by se člověk v podstatě deterministický13. 
Všichni lidé nejednají stejně, a proto se často ptáme, co motivuje konkrétního člověka 
k určitému jednání. Pojem motivace je obecným označením pro všechny podněty, 
                                                     
12 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 90 - 93. 
13 Vybrané teorie motivace k vedení lidí [online] 
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které vedou k určitému chování. Motivaci lze chápat jako určitý řetězec návazných 
reakcí, jak znázorňuje Obrázek 1. 
Obrázek 1: Řetězec návazných reakcí 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Ideální forma motivace je taková, jestliţe jednotliví pracovníci v organizaci motivují 
sami sebe k pracovním výkonům a vysokému nasazení, přičemţ cíle pracovníků 
a organizace se shodují. Nejdůleţitější roli v tomto procesu hrají samotní manaţeři, 
na jejichţ bedrech leţí schopnost dosáhnout toho, aby pracovníci podávali co nejlepší 
výkony za účelem dosaţení cílů organizace.  
Pokud je člověk k libovolné činnosti nebo konkrétnímu výkonu nedostatečně 
motivován, bývá výsledek málo uspokojivý. Podobně tomu však bývá i v případě, 
kdy je naopak motivován nadměrně. I příliš vysoká motivace obvykle limituje jednání 
člověka, vede aţ k případné destrukci jeho činnosti. K ţádoucí úrovni výkonu vede 
tedy jen motivace přiměřená, jak ostatně názorně zobrazuje Obrázek 214. 
Obrázek 2: Vztah motivace a výkonu – tzv. obrácená U 
 
Zdroj: „Upraveno podle PROVAZNÍK, V. a kol.: Psychologie pro ekonomy a manažery. s. 26“. 
                                                     
14  PROVAZNÍK, V. a kol.: Psychologie pro ekonomy a manažery. s. 20 – 28. 
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1.5.1 Vnitřní motivace15 
Motivaci ovlivňují vnější kritéria daná okolím (společnost, normy, morální kodex…) 
a vnitřní kritéria daná člověkem (osobní cíle, ţivotní zkušenosti). Lidská motivace 
vychází z vědomých nebo podvědomých potřeb. 
Motivaci rozdělujeme na dva typy: 
Vnitřní – lidé motivují sami sebe, je to tzv. sebemotivace. Má hlubší a dlouhodobější 
význam. 
 
Faktory, které ji ovlivňují: 
 příleţitost vyuţívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti 
 příleţitost k funkčnímu postupu 
 zajímavá a podnětná práce 
 odpovědnost (pocit, ţe práce je důleţitá a máme kontrolu nad svými vlastními 
moţnostmi) 
 volnost konat (autonomie). 
 
1.5.2 Vnější motivace16 
Vnější – to, co manaţeři (organizace) dělají pro své pracovníky, aby je motivovali. 
Má bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusí působit dlouhodobě.  
 
Faktory, které ji ovlivňují: 
 odměny 
 tresty 
 pochvala, povýšení 
 kritika. 
 
                                                     
15
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 10 - 19. 
16
  tamtéţ, s. 10 - 19. 
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1.5.3 Devatero motivačních pravidel 
Jiří Plamínek ve své knize Tajemství motivace objasňuje problematiku devatera 
motivačních pravidel (viz Obrázek 3).  
 
Obrázek 3: Devatero motivačních pravidel 
 
Zdroj: „Upraveno podle PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak  zařídit, aby pro vás lidé rádi 
pracovali. s. 26“. 
 
1.5.3.1 Stimulace a motivace 
Stimulace funguje do té doby, dokud kompenzujeme své nepohodlí spojené s výkonem 
nějaké činnosti aktivními hodnotami. Víme, ţe práce bude probíhat i nadále. 
Ovšem v okamţiku, kdy tyto hodnoty (tzv. vnější stimuly) přestaneme poskytovat, 
práce se zastaví. Tudíţ závěr zní, ţe práce probíhá pouze po tu dobu, po kterou stimuly 
působí17. 
Naopak tomu motivace působí na základě vhodně vybraných motivačních prostředků. 
To znamená, pokud se trefíme do vhodných motivů daného člověka, jeho výkon můţe 
pokračovat i bez vnějších podnětů, protoţe člověk vykonává danou úlohu 
                                                     
17
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 10 - 19. 
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proto, ţe ho baví, nebo protoţe to povaţuje za důleţité. V případě motivace 
je velmi důleţité vědět o daném člověku, kterého chceme motivovat, co nejvíce.  
1.5.3.2 Zlaté pravidlo motivace 
Toto pravidlo je zaloţeno na správném formulování úkolů a jejich efektivním 
přidělování lidem. Znamená, ţe kdyţ se setká člověk a úkol, nemusí se vţdy vzájemně 
shodnout, coţ vede k jistým problémům. Tyto je moţné odstranit dvěma způsoby. 
Můţeme přizpůsobit lidi úkolům, coţ v praxi znamená, ţe přimějeme pracovníka 
respektovat úkol takový, jaký je. Tento krok vyţaduje značnou míru stimulace, 
a také kontroly, jelikoţ lidé se podřizují neradi. Aplikační funkce stimulů zde bude 
působit jako klíčový prvek vedoucí ke splnění daného úkolu. Přestaneme-li osobu 
vhodně stimulovat, ztratí o úkol zájem. Je zřejmé, ţe jednodušší bude přizpůsobit úkoly 
lidem. Zde naopak hraje významnou roli motivace, tedy vnitřní působení jednotlivce. 
Velice důleţitá je i formulace zadání (slovo, tón řeči, řeč těla).  
1.5.3.3 Pravidlo motivační kotvy 
Jedná se o rozuzlení teorie X a Y. Podle teorie X v zásadě všichni povaţují práci 
za nutné zlo a podle teorie Y je práce lidskou potřebou. Pravidlo motivační kotvy 
je však zaloţeno na tvrzení, ţe určitý přístup člověka ke konkrétní práci závisí 
na jeho osobnosti, na situaci, ve které ţije a pracuje, a v neposlední řadě i na šikovnosti 
manaţera, který jej s úlohou seznamuje.  
Při zadávání práce bychom tedy měli myslet mimo jiné na to, aby alespoň část 
z povinností přinášela člověku, kterému je úkol zadáván, radost. Lidé musejí být 
spokojeni minimálně s malým dílem své práce. Tato radost představuje pro člověka 
jistou kotvu, která jej udrţuje při zájmu a zodpovědnosti k výkonu18. 
1.5.3.4 Pravidlo dvojí cesty 
Pravidlo dvojí cesty je zaloţeno na psychologii člověka k prostředí. Člověk reaguje 
na různé podněty různě. Existuje celá řada pocitů, od nejpříjemnějších 
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 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 10 - 19. 
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po ty méně příjemné. Ve středu jsou pocity neutrální. Čím dále od středu, tím je reakce 
výraznější. Určitý podnět můţe u člověka vyvolávat příjemné pocity, 
ten je jimi přitahován. Tomuto jevu se říká apetence. Osoba, která takový podnět 
vyhledává, je motivována k chování, jeţ k němu vede. Opakem je averze. Zde člověk 
reaguje na podněty, které ho odpuzují, má z nich nepříjemný pocit. Podvědomě 
se tomuto vztahu vyhýbá. Tyto dva jevy se promítají v podobě systémů odměn a trestů. 
Můţeme říci, ţe obava z nepříjemného můţe motivovat stejně, jako touha 
po příjemném. Motivace představuje dávat, ale i brát. Je zapotřebí vědět, ţe určitá 




1.5.3.5 Pravidlo snadnějších alternativ 
Častokrát je nepřesně definovaný úkol příčinou špatně odvedené práce, nízké 
produktivity či nezájmu. Povinností manaţera je své pracovníky pověřit úkolem, 
který je potřeba blíţe specifikovat z toho důvodu, aby následná práce a výsledky 
odpovídaly představám obou z nich. Často také lidé nepracují v souladu s vnitřními 
motivy, protoţe systém firemních cílů nenabízí lidem nic, co by je mohlo motivovat. 
Je moţné s lidmi manipulovat, ale dlouhodobě nezbývá, neţ zasáhnout do strategických 
firemních cílů. Je nutno specifikovat jejich definici tak, aby obsahovaly i příznivé, 
potenciálně motivující podněty pro své zaměstnance20.  
1.5.4 Maslowova hierarchie lidských potřeb 
Nejznámější teorií motivace je s největší pravděpodobností teorie potřeb od amerického 
psychologa Abrahama Maslowa (1908 – 1970), který uvedl v roce 1943 svou slavnou 
hierarchii potřeb. Tato teorie tvrdí, ţe lidé jsou motivováni určitými potřebami, 
a ţe tyto potřeby tvoří hierarchickou strukturu, jejíţ součástí jsou dvě hlavní skupiny: 
potřeby odstranění nějakého nedostatku (tzv. D - potřeby) a potřeby dosaţení 
něčeho (tzv. B - potřeby). Nejsou-li uspokojeny D – potřeby, je pociťována úzkost 
a snaha odstranit tento nedostatek, snaha zaplnit chybějící potřebu. Je-li potřeba 
uspokojena, není pocit ţádný. Toto je významný rozdíl mezi potřebami B – skupiny, 
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 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 10 - 19. 
20  tamtéţ,  s. 13 – 26.  
 22 
ve které nejen, ţe existuje dobrý pocit z naplnění potřeb, ale právě naplněním 
jsme dokonce motivováni o to více. Pětiúrovňový model21 A. Maslow později doplnil 
o současný osmiúrovňový (viz Obrázek 4)22. 
 
Obrázek 4: Maslowův osmiúrovňový model hierarchie lidských potřeb 
 
Zdroj: „Upraveno podle Vybrané teorie motivace k vedení lidí [online]“ 
 
 
Zásadní úlohu v motivaci pracovníků hrají manaţeři. Ti, aby mohli konstruktivně 
motivovat, musí chápat tento proces, vědět, jak funguje, a jaké typy motivace existují. 
Individuální potřeby jedinců v organizaci jsou obzvlášť důleţité a manaţeři 
profesionálové by je měli brát v potaz vzhledem k procesu motivace.  
Úloha manaţera spočívá v ovlivňování a motivování svých podřízených. Jeho chování 
znamená přimět jednotlivce, aby pracovali ochotně a s nadšením. Manaţeři by měli 
chápat a vnímat své podřízené, jelikoţ na základě takového pochopení je manaţer 
schopen vytvořit takové organizační prostředí, které uspokojí většinu potřeb 
jak samotné organizace, tak jejích členů23.  
                                                     
21  pozn. autorky: původně byla v B – potřebách pouze seberealizace 
22
 Vybrané teorie motivace k vedení lidí [online] 
23 VOBORA, M. Zvýšení efektivity personální práce. s. 35 -39. 
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Manaţerské motivování, které vnějšími prostředky navazuje na proces motivace, 




1.6 Manaţerské funkce, techniky a dovednosti 






Cílem této kapitoly je objasnění problematiky manaţerských postupů a technik, 
jaké vlastnosti a schopnosti by dnešní manaţeři měli splňovat, aby jejich pracovní 
činnost byla dostatečně efektivní a byli tak pro svou firmu prospěšnějšími a pomohli 
jí dosahovat lepších výsledků. 
Michael Armstrong, britský autor, ekonom a manaţer definuje manaţerské techniky 
jako systematické a analytické metody pouţívané manaţery při přijímání rozhodnutí, 
zlepšování výkonnosti a efektivnosti, a zejména pak při plánování a kontrole. 
Manaţerské techniky odlišuje od manaţerských dovedností, jako jsou komunikace, 
koordinace, vyjednávání atd., od postupů a návodů potřebných k tomu, aby práce byla 
vykonána a od činností nebo funkcí vedoucích k dosaţení ţádoucího výsledku 
(např. nábor pracovníků). Ve všech oblastech těchto dovedností, postupů a činností 
však hrají manaţerské techniky významnou roli, ať uţ obecně při řešení problémů, 
nebo zvláště pak tím, ţe umoţňují provádět činnosti efektivněji26. 
Manaţerské techniky a funkce jsou aplikovány ve všech aspektech plánování, vedení, 
organizování a kontroly. 
1.6.1 Plánování 
Nejdůleţitějším úkolem manaţera v práci skupiny je dosáhnout jistoty, ţe kaţdý 
pochopil cíle a účel skupiny, včetně metod pro jejich dosaţení. Členové skupiny musí 
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vědět, co je zapotřebí udělat. To je funkce plánování, která je východiskem pro všechny 
manaţerské funkce. Zahrnuje výběr poslání a cílů a volbu činností pro jejich dosaţení. 
Plánování je ve své podstatě vytváření určité ideje, předvídáním budoucího stavu věcí, 
vychází z poznání minulých věcí, jejich stavů a analýz. Plánem také můţeme rozumět 
syntézu těchto poznatků a předpověď moţné cesty vedoucí k určitému cíli27. 
Oldřich Šuleř definuje plánování jako „rozhodovací proces zahrnující stanovení 
organizačních cílů, výběr vhodných prostředků a způsobu jejich dosaţení a definování 
očekávaných výsledků ve stanoveném čase a poţadované úrovni“28.  
Smyslem plánování je stavění mostů mezi tím, kde jsme a tím, kam se chceme dostat. 
Je nejdůleţitější manaţerskou funkcí, jelikoţ je východiskem pro všechny ostatní. 
„Hlavní charakteristiky: 
 prostředek volby záměrů a cílů, jejich dosaţení 
 priorita plánování v systému manaţerských funkcí 
 vyuţití plánování všemi manaţerskými funkcemi 
 prostředek efektivní realizace všech činností“29. 
1.6.1.1 Základní koncept řízení 
„Základní plánovací prvky souvisí se základním konceptem řízení, podle kterého se řídí 
lidské činnosti, pokud mají být efektivní“ 30 (viz Obrázek 5).  
Nejdříve si musíme jasně definovat náš cíl, s čímţ také souvisí efektivita kaţdé činnosti. 
Stanovení konkrétního cíle si musíme nejdříve důsledně zváţit a promyslet, rozhodnout 
se, jak jej budeme chtít naplnit, za jakých podmínek a co k tomu bude zapotřebí udělat.  
Taktéţ kontrola je velmi důleţitým klíčovým prvkem celého konceptu řízení. 
Bez kontroly porovnání skutečnosti s plánem nemáme jistotu, zda dosáhneme 
stanoveného cíle. V rámci odchylek od stanoveného plánu, můţeme přijmout nápravné 
opatření včas.  
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Obrázek 5: Základní koncept řízení 
 
Zdroj: „Upraveno podle ŠULEŘ, O. Manažerské techniky III. s. 10“. 
 
 
Plán představuje jakýkoliv promyšlený, uvědomělý postup budoucích činností, 
má podobu: poslání, cíle, strategie, taktiky, postupu, pravidel, programu, rozpočtu31. 
1.6.1.2 Plánovací proces 
 „Uvědomění si příleţitosti a hrozeb (šance) z hlediska vnějšího a oborového 
okolí a silných a slabých stránek organizace 
 Stanovení cílů – k čemu chceme směřovat, jak a kdy si toho přejeme 
dosáhnout 
 Zvaţování plánovacích předpokladů – v jakém prostředí vnějším, oborovém 
a vnitřním budou naše plány realizovány 
 Stanovení alternativ – jaké jsou reálné alternativy pro dosaţení našich cílů 
 Porovnání alternativ a cílů – které alternativy se jeví jako nejefektivnější 
 Výběr alternativ – volba postupu činností, které budeme prosazovat 
 Formulování pomocných plánů – investic, náboru… 
 Numerické vyjádření plánů pomocí rozpočtu – zpracování“32. 
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1.6.2 Organizování 
„Pokud máme zvolen cíl a alternativu postupu, jak jej dosáhnout, je třeba tento postup 
efektivně zorganizovat, rozmístit a uspořádat všechny disponibilní zdroje organizace 
tak, aby existovala reálná šance vytyčených cílů zvoleným postupem a ve stanoveném 
časovém horizontu dosáhnout.  
Zejména u lidských zdrojů organizace zajistit, aby: 
 bylo jasné, kdo a co má dělat, kdo je odpovědný za výsledky 
 byly odstraňovány organizační překáţky při uskutečňování plánovaných 
činností 
 existovaly rozhodovací a komunikační sítě nezbytné k řešení očekávaných 
problémů“33. 
1.6.2.1 Firemní procesy 
Firemní proces je jistý okruh činností, vytvořený tokem práce směřujícím od jednoho 
zaměstnance ke druhému a přinášející potenciálnímu zákazníkovi výslednou hodnotu. 
Firemní proces má jasně vymezený počátek, definovány kroky a vymezený konec.  
1.6.2.2 Hranice procesu 
Hranice procesu jsou vymezeny primárními vstupy, které dodávají jejich primární 
dodavatelé a výstupy, na jejichţ konci slouţí jejich primárním zákazníkům. Hranicemi 
procesu jsou tedy určitá místa, kde tento proces začíná a končí. Za jejich hranicemi 
se nachází další procesy, které s nimi úzce souvisí (viz Obrázek 6). 
1.6.2.3 Primární vstupy 
Jsou to vstupy, které dodávají interní dodavatelé, kteří jsou odpovědní za jejich kvalitu 
a včasné dodání34. 
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 ŠULEŘ, O. Manažerské techniky III. s. 44 – 46. 
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1.6.2.4 Primární výstupy 
Jsou základním prvkem existence celého firemního procesu. Tento proces existuje 
proto, aby včas a v poţadované kvalitě zabezpečil dodání svého primárního vstupu 
zákazníkům. Tyto výstupy mohou být hmotné (např. dodání montáţního dílu) 
nebo nehmotné (např. plán projektu).   
1.6.2.5 Sekundární vstupy 
Tyto vstupy jsou nezbytné pro dokončení kaţdého započatého procesu (např. se jedná 
o informaci o dodání potřebných montáţních dílů na pracoviště). 
1.6.2.6 Sekundární výstupy 
V porovnání s primárními výstupy jiţ tyto nejsou hlavním účelem firemního procesu, 
ale vznikají jako jeho vedlejší produkt (např. se jedná o informace o počtu 
odpracovaných přesčasových hodin)35. 
 
Obrázek 6: Vstupy a výstupy procesu 
 
 
Zdroj: „Upraveno podle ŠULEŘ, O. Manažerské techniky III. s. 46“. 
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 ŠULEŘ, O. Manažerské techniky III. s. 44 – 46. 
Primární dodavatel Primární zákazník 
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Povaţuji za důleţité zmínit se i o technikách manaţerského rozhodování jako klíčové 
kapitole v oblasti organizování, jelikoţ svou diplomovou práci zaměřuji především 
na manaţerskou práci.  
1.6.2.7 Techniky manažerského rozhodnutí 
Všichni manaţeři na všech úrovních řízení neustále rozhodují. Ať uţ se jedná 
o rozhodnutí strategické či operativní, jeho kvalita má vliv na výkonnost a efektivitu 
celé organizace. Proto je nezbytné, aby si manaţeři osvojili druh dovedností, které jsou 
důleţité pro dosaţení poţadované kvality rozhodování. 
1.6.2.8 Typy manažerských rozhodnutí 
Manaţerská rozhodnutí v sobě zahrnují jak zcela běţné, opakující se či ojedinělé 
a sloţité problémy (viz Obrázek 7). Manaţerská rozhodnutí tedy můţeme rozdělit 
na rutinní (programová) a specifická (neprogramová). 
Rutinní rozhodnutí  
Vyznačují se především pouţíváním běţného či opakovaného postupu a zabývají 
se jednoduchými neustále se opakujícími problémy. Do tohoto typu rozhodnutí spadají 
zejména rozhodnutí týkající se obsazenosti pracovišť nebo rozdělování odměn. 
Tato  se odehrávají na operativní úrovni řízení, kde manaţeři nejsou nuceni vynakládat 
velké úsilí a čas. 
Specifická rozhodnutí 
Tato rozhodnutí vyţadují rozsáhlé znalosti a dovednosti, zkušenosti a tvůrčí přístup 
manaţerů. Zabývají se především špatně strukturovanými, mimořádně sloţitými, 
významnými, novými a neopakovatelnými problémy. V tomto se objevuje větší počet 
faktorů ovlivňujících jejich řešení, náhodnost změn či obtíţná interpretace informací 
potřebných pro toto rozhodnutí36.  
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Patří sem zejména uvedení nového výrobku na trh, změna v organizační struktuře 
podniku či technologické inovace. Tato rozhodnutí dělají manaţeři na vyšších úrovních 
řízení37. 




Zdroj: „Upraveno podle ŠULEŘ, O. Manažerské techniky III. s. 67“. 
 
1.6.3 Vedení 
„Vedení je cílevědomý proces ovlivňování lidí tak, aby jejich činnost úspěšně naplnila 
důleţité firemní cíle. Vést a řídit lidi vyţaduje dvě základní dovednosti: 
 vytvářet energii – umění zaujmout, motivovat, vzbudit elán 
 usměrňovat energii – zvolit správný směr, tempo, vyuţití zdrojů“38. 
 
Rozlišujeme čtyři styly řízení: 
 autoritativní styl – zaloţen na příkazech a jejich bezpodmínečném 
dodrţování, vedoucí se minimálně radí s podřízenými, dává přednost 
strohému, formálnímu postupu 
 demokratický styl – vedoucí spolupracuje s podřízenými, má přirozenou 
autoritu a motivující styl pro podřízené 
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 liberální styl – nechává své podřízené rozhodovat příliš, ovlivňuje 
je minimálně 
 byrokratický styl – vedoucí pracovník se opírá o směrnice, o „nařízení 
shora“, které rozpracovává a ukládá svým podřízeným, sleduje, 
jak se nařízení dodrţují39. 
1.6.4 Kontrolování 
„Podstatou je objektivní hodnocení vykonané práce z hlediska vytyčených cílů. 
Smyslem je korekce pracovních procesů tak, aby bylo cílů co nejefektivněji dosaţeno 
v zájmu dalšího rozvoje organizace“40. Kontrolování má preventivní charakter. 
Kdo řídí, musí současně i kontrolovat. Kontrola je neustálý proces, který umoţňuje 
zjistit odchylky skutečného stavu od stavu ţádoucího a podle toho navrhnout správná 
opatření. 
„Měření vykonané práce závisí na jejím charakteru a příslušných standardech. Kontrolní 
systémy vyuţívají část své energie také k zajištění zpětné vazby a z ní vyplývajících 
opatření: 
 systémy manažerské kontroly s jednoduchou zpětnou vazbou – zaměřeny 
na výstupy, v současné manaţerské praxi převládají (...). Čím později získá 
manaţer informaci zpětné vazby o výsledcích řízených procesů, 
tím více bude oslabena efektivnost řízení. Ani tehdy, kdy získá informaci 
v reálném čase, neumoţňují tyto systémy provádět korekci v reálném čase. 
 
 systémy manažerské kontroly s dopřednou vazbou – preventivně 
orientované systémy zaměřené do budoucnosti. Signalizované odchylky jsou 
podnětem ke korektivním opatřením managementu, jehoţ cílem 
je zabezpečit výstupy v souladu s plánem.  
 
Efektivní kontrolní systém napomáhá managementu organizace dosáhnout stavu, 
kdy vynaloţená práce probíhá podle plánu a náklady související s tvorbou, zavedením 
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a fungováním kontrolního systému jsou úměrné jeho efektům. Kaţdá kontrola 
je spojena s určitými náklady a poţadavky. Prvním z nich je například poţadavek 
přizpůsobit kontrolu specifikům organizace“41. 
„K efektivnosti kontroly vede i snaha o co největší objektivnost. Dalšími poţadavky 
jsou: pruţnost (schopnost reagovat na změny), kultura organizace a dotaţení do konce 
(odstranění odchylek od standardů s vyuţitím plánování, organizování, personalistiky 
a vedení). 
Kaţdá z těchto funkcí v sobě obsahuje standardní postup manaţerské práce: analýza 
problému, rozhodování, realizace rozhodnutí včetně koordinace ⇒ tyto tři kroky bývají 
také označovány za manaţerské funkce“42. 
1.7 Definice manaţera 
Manaţerem je většinou vedoucí nebo nadřízený pracovník, který vykonává 
management. Má významné pravomoci, zodpovědnost a disponuje významnými zdroji, 
přičemţ má většinou podřízené pracovníky. Manaţeři působí na několika 
hierarchických úrovních (viz Obrázek 8). 
 
Obrázek 8: Manaţerská pyramida 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Úspěšní manaţeři se vesměs shodují na tom, ţe klíčovým předpokladem úspěchu 
je „umění vést lidi“. Tuto skutečnost potvrzují i slova prvního amerického miliardáře 
Johna D. Rockefellera: „Za správné jednání s lidmi, za tento dar bych dal daleko 
víc než za jakoukoliv jinou schopnost“.  
Klíčovým úkolem kaţdého manaţera by měla být snaha o vytvoření intelektuálního, 
tvořivého a výkonného týmu sloţeného ze svých spolupracovníků. Jeho cílem bude 
snaha o dosaţení vytyčeného cíle. Pro dnešního moderního manaţera se stalo naprosto 
běţnou filozofií motto „sjednoť a veď“43. 
Úspěch vedení lidí zaloţený právě na spolupráci spočívá v tom, ţe pracovníci 
zde nefigurují jako poslušní podřízení vedoucího a vykonavatelé jeho příkazů, 
ale chovají se jako iniciativní spolupracovníci, kteří vedení chápou jako dopřednou sílu, 
jeţ jim usnadňuje dosahovat jejich vytyčeného cíle. Kaţdý člověk potřebuje cítit 
uplatnění jako samostatně myslící a tvořivá bytost, která se chce podílet na společném 
cíli a dosáhnout přitom vlastního uplatnění a seberealizace. 
Aby manaţer správně vedl a motivoval své podřízené, je zapotřebí, aby si uvědomil, 
ţe musí:  
 rozumět sám sobě  
 rozumět veškerým potřebám a poţadavkům svých podřízených 
 řídit, vést a motivovat podřízené. 
 
Současný moderní a úspěšný manaţer by se měl vyznačovat osobitým a tvůrčím stylem 
svého řízení. Jako takovému by mu měly být vlastní následující charakteristické rysy: 
 společenská atraktivita 
 emocionální stabilita a lidský přístup 
 aktivita a tvořivost 
 komunikační obezřetnost 
 sociální cítění 
 odbornost apod44. 
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Nezbytným předpokladem úspěšného manaţera je jeho vlastní „image“. Do popředí 
stále více vstupuje schopnost tvořivosti, pruţnosti a otevřenosti vedoucích pracovníků 
k novým podnětům a myšlenkám, schopnost odpoutat se od starých způsobů práce, 
jakoţ i určitá schopnost vyrovnat se s paradoxy dnešního moderního řízení. 
V současné době se management v České republice, stejně jako všude po celém světě, 
potýká s finanční krizí. Řízení je tedy mnohem obtíţnější a sloţitější 
neţ dříve a manaţeři se kaţdodenně dostávají do nových situací, na které mnohdy 
nebyli připraveni a se kterými si neví rady. Je zřejmé, ţe současný stav 
je tím těţší, čím výše je manaţer postaven v rámci manaţerské pyramidy. 
Pokud společnosti krizi předvídaly, případně ji zachytily v samém začátku a podnikly 
potřebná opatření, pak jsou v mnohem lepší pozici neţ firmy, které se na krizi 
dostatečně nepřipravily. Zlepšení finanční situace závisí na zvyšování efektivity. 
Toho lze dosáhnout různými metodami, ovšem mnoho českých manaţerů je nezná, 
případně je neumí pouţít. Měli by se proto zaměřit na celý zhodnocovací proces.  
Pokud tedy manaţeři chtějí, aby jejich firma v současné obtíţné době uspěla, měli 
by se věnovat především její strategii. Měli by mít zpracované varianty, 
u nichţ je vysoká pravděpodobnost, ţe nastanou. Současně také musí zpracovat i vizi, 
strategické cíle a operace zaměřené na dlouhodobý rozvoj firmy45.  
Jakékoliv téma týkající se managementu je v současnosti velmi aktuální, 
jelikoţ v kaţdé společnosti s více zaměstnanci je hned několik manaţerů. Otázkou 
ovšem zůstává, zda vykonávají svou práci dostatečně kvalifikovaně a zodpovědně. 
To můţe být způsobeno nedostatečným vzděláním či zájmem, svou roli zde můţe hrát 
také nízká motivace a s tím spojená neefektivita práce. 
Rychlé změny turbulentního prostředí kladou nové výzvy na profesionalitu manaţerů 
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Obrázek 9: Typy managementu v turbulentním prostředí 
 




Jen malé procento manaţerů dbá o své další vzdělávání. Ve většině případů 
dbá pouze o studium poznatků ze své profesní odbornosti, ve které působí. Prakticky 
mizivé procento manaţerů se věnuje rozvoji znalostí a dovedností z oblasti 
managementu změn, transformace firemní kultury a konkurenceschopnosti firemních 
procesů. 
„Do konce 20. století stačilo, kdyţ manaţer zvládal profesní odbornost řízeného útvaru 
a uměl „uřídit“ provozní záleţitosti. Charakter turbulentního prostředí však vyţaduje 
profesionálně zvládnout novou kategorii řízení – tzv. management změn (change 
management). (...). Management změn se ve věku znalostí, řadí na úroveň genetického 
inţenýrství“46.  
Dnešní vývoj řízení naučil manaţery pouţívat tzv. evoluční strategii47. Současná situace 
vyţaduje předvídat budoucí výzvy v podnikání a dokázat se na ně včas a kvalitně 
připravit. Jediným moţným řešením vedoucím k dlouhodobé úspěšnosti je zaměření 




                                                     
46 HÄUSER, S. Strategie dlouhodobé úspěšnosti. [online]  
47 pozn. autorky: „kdyţ máš problém, hledej jeho řešení, uhas poţár, řeš krizi“ 
48 HÄUSER, S. Strategie dlouhodobé úspěšnosti. [online] 
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Zásady manažera profesionála: 
 
1.  „Manažer musí dbát jak na své odborné znalosti, tak na svůj vzhled, 
příjemné chování a vystupování! 
2.  Manažer musí být znalý etických pravidel! 
3.  Manažer nesmí být upovídaný, spíše naslouchat! 
4.  Manažer musí být pánem svého času a respektovat i čas ostatních! 
5.  Manažer musí dodržovat veškerá pravidla! 
6.  Ve vztahu k zaměstnancům musí být přímý, nestranný, ochotný poradit. 
Za svými zaměstnanci pevně stojí! 
7.  Manažer motivuje sebe i své podřízené, svou práci dělá s nadšením. 
8.  Manažer je připraven na všechny možnosti, i na ty nejméně pravděpodobné! 
9.  Manažer se nebojí snášet riziko a ví, jak zvládat stres z toho plynoucí. 
10.  Manažer jde příkladem!“49. 
1.8 Specifika justice 
Touto kapitolou bych chtěla uvést analytickou část diplomové práce, v níţ jsem 
jiţ detailněji rozebrala problematiku efektivity personální a manaţerské práce na NSS.  
 „Délka soudních řízení je pravděpodobně nejpalčivějším problémem české justice. (...) 
Délka řízení nejenţe vyvolává v očích veřejnosti pocit nevymahatelnosti práva a soudní 
ochrany, ale také narušuje důvěru v právní stát. Účastníci řízení očekávají od soudů 
jednotné rozhodování na základě principu právní jistoty a předvídatelnosti. 
Přesto se stále častěji mohou setkat s nejednotností50. Tento trvale neudrţitelný stav 
stále více prohlubuje nedůvěru veřejnosti v činnost soudů a zhoršuje její všeobecné 
mínění ve vztahu k justici. Průtahy vedou k tomu, ţe daný spor není vyřízen 




                                                     
49  ŠTÍCHOVÁ, L. Osobnost úspěšného manažera ve státní správě. s. 91. 
50  pozn. autorky: tzn. odlišnými rozhodnutími v obdobných případech u různých soudů. 
51  pozn. autorky: „kaţdý má právo na to, aby jeho záleţitost byla spravedlivě, veřejně a v přiměřené lhůtě projednána 
nezávislým a nestranným soudem (...)“ 
52  WEISEROVÁ, M. Efektivita soudní ochrany a opravná řízení v civilním procesu. s. 43.  
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Česká justice je svým způsobem nedemokratická, jelikoţ soudci se spoléhají 
na svou nezávislost. Jsou tímto způsobem chráněni svým úřadem a v případě nutnosti 
se na něj také často odvolávají. Postavení soudců je v kaţdé společnosti závislé na míře 
garance soudcovské nezávislosti a tato je v České republice garantována Ústavou.   
Jak uvedl Michal Bobek v článku Přítomnost ve své úvaze (R)Evoluce, 
která se nekonala – justice dvacet let poté, ţe „klíčem k odborné a schopné justici 
nejsou další a další zákonné předpisy, ale přesvědčení a přístup jednotlivých soudců“53. 
Obecné názory na nezávislost justice se velmi liší. Tu bychom měli vnímat 
zejména z toho titulu, ţe má soudci zaručit jistou nestrannost při jeho rozhodování.  
Obecně v justici převaţuje tzv. direktivní způsob vedení lidí, a to z toho důvodu, 
ţe v tomto institutu existují dvě zcela odlišné skupiny pracovníků – soudci, 
kteří spíše působí jako funkcionáři a samotní úředníci, tj. administrativní aparát 
jako zaměstnanci. Do tohoto rozmezí se zařazují asistenti soudců, kteří jsou povaţováni 
za také za zaměstnance soudu. V tomto institutu existují striktní pravidla komunikace 
s občany a motivace k vyšším výkonům je omezena tarifními tabulkami, 
tudíţ lze jen těţko měřit zvýšenou iniciativu pracovníků justice54. 
„Jsem přesvědčena, ţe pokud se nynější stav v budoucnu nezmění a soudnictví 
bude nadále ovlivňováno politickými aspekty moci výkonné, přestane být v očích 





                                                     
53  BOBEK, M. (R)Evoluce, která se nekonala – justice dvacet let poté. s. 26 - 29.  
54  pozn. autorky: u soudců snad počtem nápadů a vyřízených věcí nebo negativně, např. délkou vyřizovaných věcí 
55
 WEISEROVÁ, M. Efektivita soudní ochrany a opravná řízení v civilním procesu. s. 63.  
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2 ANALYTICKÁ ČÁST 
V současné době pracuji jiţ čtvrtým rokem na pozici referentky kolegia na Nejvyšším 
správním soudě. Konkrétně profesně působím v kárných senátech, které vznikly v říjnu 
roku 2008. Všechny své pracovní činnosti vykonávám samozřejmě v přímé souvislosti 
s managementem soudu. Ten si je plně vědom toho, ţe úspěšné fungování organizace 
přichází s různorodými, globálně propojenými, vzdělanými a motivovanými 
zaměstnanci, kteří jsou loajální a chtějí pracovat pro svého zaměstnavatele. Dalším 
z velmi podstatných faktorů úspěšného managementu kaţdé organizace je diverzita, 
a to na všech jejích úrovních.  
Podle průzkumu společnosti Catalyst56, je zřejmé, ţe u organizací, ve kterých byla 
zaznamenána vyšší míra diverzity, to následně souviselo s vyšším počtem ţen 
na vyšších postech. Management soudu si je těchto faktorů vědom, proto zaměstnává 
dostatečný počet ţen v poměru s muţi.  
2.1 Charakteristika zkoumaného subjektu 
„Soudy bez důvěry nejsou ničím, nebo jen bezduchým represivním aparátem, (...). 
Důvěra je zároveň hodnotou velmi křehkou, těžko se získává a snadno ztrácí. Pečovat 
o její udržení a zvyšování je proto úkolem trvalým. Nikoliv jen ústavním a zákonným 
vymezením své pravomoci a působnosti, nýbrž každodenní praktickou činností mohou 
soudy plnit svou roli strážce řádu a ochránce práv a nejlépe tak přispět k vytvoření 








                                                     
56
 Catalyst [online] 
57 BAXA, J. Zpráva o činnosti NSS (2003 – 2009). s. 4. 
 38 
2.1.1 Obecné informace o zkoumaném subjektu 













Zdroj: Nejvyšší správní soud [online] 
 
Nejvyšší správní soud sídlí v Brně. Je vrcholným soudním orgánem ve věcech patřících 
do pravomoci soudů ve správním soudnictví.  
2.1.2 Nejbliţší historie NSS 
„Nejvyšší správní soud v novodobé České republice vznikl právně i fakticky 
aţ účinností zákona č. 150/2002 Sb., tedy dnem 1. ledna 2003, a zdá se na první pohled 
příliš ambiciózní zmiňovat se o jeho historii. Přesto příběh Nejvyššího správního soudu 
tak krátký není“58. 
„První obsazení soudu po datu 1. 1. 2003 bylo skrovné. (...). Soud proto začal svou 
činnost se 13 soudci, bez asistentů, s pouhými čtyřmi administrativními pracovníky 
soudních kanceláří a deseti pracovníky správy soudu (ekonomika, investice, doprava, 
technická obsluha atp.). 
Rok 2003 byl rokem velmi rychlého rozvoje; na jeho konci měl jiţ soud 
88 zaměstnanců (22 soudců, 23 asistentů, 21 pracovníků soudních kanceláří 
a 22 pracovníků soudní správy). (...) Se vzrůstajícím počtem zaměstnanců vznikla 
také  potřeba vhodného reprezentativního sídla soudu. Tím se  od 1. září 2006 stala 
                                                     
58 MAZANEC, M. Historie Nejvyššího správního soudu. [online] 
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srostlice původně tří samostatně stojících domů na Moravském nám. 6, kam se soud 
přestěhoval z pronajatých prostor domu na Masarykově ulici“59. 
2.1.3 Organizační řád a struktura NSS 
Organizační struktura NSS (viz Příloha 1) je upravena soudním řádem správním 
(dále jen „s. ř. s.“). 
,,Nejvyšší správní soud se skládá z předsedy soudu, místopředsedy soudu, předsedů 
kolegií, předsedů senátů a dalších soudců“. Soudnictví zde vykonávají předseda 
a místopředseda soudu, předsedové senátů a další soudci, včetně soudců dočasně 
přidělených, přičemţ soudci tvoří senáty, kolegia a plénum soudu60. 
Oprávněním jmenovat předsedu a místopředsedu NSS disponuje prezident České 
republiky. Takové jmenování podléhá Ústavě ČR, čl. 64 odst. 2 kontrasignaci předsedy 
vlády, nebo jím pověřeného člena vlády61. Funkční období předsedy i místopředsedy 
soudu je 10 let.  
Soud se skládá z úseku výkonu soudnictví, úseku správy soudu, personálního oddělení, 
oddělení dokumentace a analytiky a kanceláře předsedy soudu. Tomu jsou přímo 
podřízeni: ředitelka soudního výkonu, vedoucí personálního oddělení, bezpečnostní 
ředitelka, vedoucí oddělení dokumentace a analytiky a vedoucí kanceláře předsedy 
soudu. Ve věcech, které si předseda soudu vyhradil, je mu přímo podřízena 
také ředitelka správy.  
Předsedou soudu je od roku 2003 JUDr. Josef Baxa. Ten zde vykonává činnosti státní 
správy soudu v rozsahu stanoveném v § 29 s. ř. s. Důleţitou náplní jeho práce 
je zajištění chodu soudu po personální a organizační stránce, dále přes ředitelku 
soudního výkonu dohlíţí na řádný chod soudních kanceláří, zajišťuje poskytování 
informací soudem, soustavně pečuje o zvyšování odborné úrovně asistentů soudců 
a ostatních zaměstnanců soudu, stará se o bezpečnost a úkoly krizového řízení. 
Neméně důleţitá je i jeho funkce soudce na úseku výkonu soudnictví62.  
                                                     
59 MAZANEC, M. Historie Nejvyššího správního soudu. [online] 
60 BAXA, J. Jednací řád Nejvyššího správního soudu. [online]. § 1 odst. 3, 4  
61 Důvodová zpráva k zákonu č. 150/2002 Sb. 
62 BAXA, J. Zpráva o činnosti NSS (2003 – 2009). s. 9 – 10. 
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Úsek výkonu soudnictví se skládá ze soudců přiřazených do jednotlivých senátů, 
asistentů soudců, soudních kanceláří, podatelny a spisovny. Do úseku výkonu 
soudnictví spadají také dvě specializovaná kolegia. 
Finančně - správní kolegium rozhoduje o kasačních stíţnostech spadajících do oblasti 
daní a poplatků, cel, účetnictví, ochrany zahraničních investic, cenných papírů, 
kolektivního investování, penzijních fondů a připojištění, pojišťovnictví, ochrany 
hospodářské soutěţe a veřejných zakázek, puncovnictví, loterií atd. 
Sociálně - správní kolegium rozhoduje ve věcech spadajících do důchodového 
pojištění, odškodnění jednorázovými peněţními částkami, nemocenského pojištění, 
dále diskutovaného pojistného na sociální zabezpečení a příspěvku na státní politiku 
zaměstnanosti, ve věcech zdravotního pojištění, sociální pomoci, státní sociální 
podpory, ochrany dětí, zaměstnanosti, bezpečnosti práce atd. 
Úsek správy soudu zabezpečuje veškerý chod týkající se správy majetku 
od důsledného vedení účetnictví, přes péči o informační a komunikační technologie 
aţ po autoprovoz a správu knihovny soudu.  
Personální oddělení zajišťuje důkladný výběr potenciálních uchazečů o zaměstnání 
a organizuje konkurzy pro výběr vedoucích pracovníků. Zabezpečuje veškeré činnosti 
související se jmenováním, odvoláváním a platovými záleţitostmi zaměstnanců. 
Další činností tohoto oddělení je starost o soustavné vzdělávání zaměstnanců, dále plní 
některé koncepční úkoly, např. vypracovává návrh rozpočtu mzdových prostředků 
a kontroluje jeho plnění.  
Oddělení dokumentace a analytiky vykonává obsáhlou judikatorní činnost spojenou 
s nutností evidovat právní názory vyslovené soudem.  
Kancelář předsedy soudu vykonává administrativní činnosti pro předsedu 
a místopředsedu soudu, organizačně zajišťuje agendu jejich zahraničních cest 
a dále také prostřednictvím tiskového mluvčího zajišťuje důkladnou informovanost 
veřejnosti o průběhu a výsledcích soudního řízení atd.63. 
 
                                                     
63
 BAXA, J. Zpráva o činnosti NSS (2003 – 2009). s. 9 – 10. 
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V rámci organizační struktury NSS bych se chtěla také pár slovy zmínit o fungování 
kárných senátů, ve kterých jiţ třetím rokem působím. 
V roce 2008 se NSS stal i kárným soudem pro věci soudců, státních zástupců a nově 
od roku 2009 také soudních exekutorů. Kárné řízení je pouze jednostupňové64 a ústní 
jednání je zásadně veřejné. Subsidiárně se zde pouţije trestní řád. NSS převzal roli 
kárného soudu od Vrchního soudu v Olomouci a Praze ve věcech soudců a státních 
zástupců a od kárné komise Exekutorské komory (dále jen „EK ČR“) ve věcech 
soudních exekutorů65.  
Co se týče pracovní náplně, je to velmi zajímavá agenda, jelikoţ se zde subsidiárně 
aplikuje trestní právo, jak jsem jiţ uvedla výše.  
2.1.4 Obecná charakteristika problémové oblasti 
Především na základě četných konzultací s „managementem“ soudu jsem dospěla 
k názoru, ţe od zahájení činnosti NSS nebyl zaveden v rámci zkoumaného subjektu 
jednoznačně definovaný a ucelený systém ŘZL a problematika personálního 
managementu. Předseda soudu má jisté vize o efektivním fungování svého úřadu, 
avšak jako top manaţer je limitován prioritami své funkce a nedostatkem času. 
Dle mého názoru je právě zde velká rezerva spočívající v nedostatečném vyuţívání 
průzkumů a analýz v rámci jednotlivých úseků soudu. K dispozici by tak byla důleţitá 
zpětná vazba. Z názorů a podnětů podřízených pracovníků je moţno analyzovat 
problémy a odlišnosti na jednotlivých úsecích soudu, vztahy a klima na pracovišti, 
posoudit dostatečnost motivujících faktorů a mnoho dalšího. To potom managementu 
zkoumaného subjektu umoţní operativněji reagovat na vzniklé problémy a zajistit 
tak větší spokojenost na pracovišti a tím i vyšší efektivitu práce. 
Následkem nedávných personálních změn došlo k výraznému ovlivnění chodu 
celého soudu. Z nařízení Ministerstva spravedlnosti ČR (dále jen „MS ČR“), 
jako nadřízeného orgánu, musel management soudu přistoupit v lednu letošního roku 
k úsporným opatřením, coţ vedlo k výraznému sníţení personální obsazenosti soudu. 
                                                     
64  pozn. autorky: jediným opravným prostředkem je pouze moţnost obnovy kárného řízení či ústavní stíţnost 
65  BAXA, J. Zpráva o činnosti NSS (2003 – 2009). s. 9 – 10. 
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Výsledkem bylo rozvázání pracovního poměru u 9 pracovníků soudních kanceláří 
a 3 pracovníků správy soudu.  
2.1.5 Personální politika NSS  
Management NSS tvoří především předseda soudu jako top manaţer, 
dále místopředseda soudu a vedoucí pracovníci z jednotlivých úseků. Zde se uplatňují 
schopnosti předsedy soudu delegovat pravomoci, komunikovat s lidmi a umět vést, 
schopnost informovat a být informován o aktuálním dění počínaje nejniţším 
managementem aţ po jeho nejvyšší sloţku.  
Neméně důleţitou manaţerskou roli hrají také samotní soudci ve vztahu 
ke svým asistentům a částečně i soudním úředníkům. Kaţdý soudce by jako správný 
manaţer měl projevovat manaţerské schopnosti a odbornou způsobilost, uplatňovat 
lidský přístup při vedení a jednání a v neposlední řadě být schopen individuálního 
hodnocení a také odpovídajícího ocenění práce podřízených. 
Management soudu dává na manaţerských postech přednost ţenám, neboť ty mají 
většinou v jistých ohledech lepší komunikační a vyjednávací schopnosti 
se svými podřízenými, osobní přístup k problému, empatické schopnosti, flexibilitu, 
lépe ovládají time management a krizové situace. Z uvedených důvodů jsou pozice 
v soudních a správních kancelářích převáţně obsazeny ţenami. 
Jako jednu z metod analýzy současné situace zkoumaného subjektu jsem záměrně 
zvolila hloubkové rozhovory s manaţery jednotlivých úseků soudu, 
neboť se domnívám, ţe právě zde jsou příčiny neefektivního fungování NSS z hlediska 
personálního i manaţerského.  
Pro pochopení a objasnění současného personálního stavu na NSS bych zde ráda 
objasnila manaţerskou strukturu soudu v rámci jednotlivých kompetencí a delegování 
pravomocí. Výše jsem uvedla, co je převáţnou náplní práce předsedy soudu, 
kdo je mu podřízen atd. Dále bych chtěla přiblíţit hierarchickou strukturu vzájemných 
personálních vztahů na NSS.  
Soudci NSS jsou nepřímo podřízeni předsedovi soudu, neboť tito nejsou zaměstnanci 
soudu, ale funkcionáři. V rámci některých činností jsou sice podřízeni pouze předsedovi 
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soudu, ale z velké části se řídí zákonem č. 6/2002 Sb., o soudech a soudcích. Soudcům 
jsou přímo podřízeni asistenti, kteří pro ně vykonávají veškeré úkony související 
s jejich činností.  
Administrativní pracovníci, tzn. všichni ostatní zaměstnanci soudu, např. soudních 
a správních kanceláří, podatelny, spisovny, kanceláře předsedy soudu, personálního 
oddělení, oddělení evidence a judikatury atd. jsou podřízeni svým vedoucím 
pracovníkům na jednotlivých úsecích soudu.  
Hierarchická struktura NSS je velmi sloţitá co do funkčnosti a kompetencí jednotlivých 
vedoucích pracovníků.  
Z Tabulky 1 je zřejmé, ţe počet zaměstnanců v rámci zkoumaného subjektu 
se od jeho zaloţení v roce 2003 rapidně zvedal aţ do roku 2010, kdy došlo 
k jeho ustálení. Změny nastaly v letošním roce 2011, kdy byl předseda soudu v rámci 
restrukturalizace nucen propustit 33 zaměstnanců.  Nyní se aktuální početní stav 
pracovníků NSS ustálil na konečném počtu 122, z toho 30 soudců, 56 asistentů, 
18 pracovníků soudních kanceláří a 18 pracovníků správy.  
Počet 122 zaměstnanců je stále příliš velký na to, aby soud mohl dále fungovat 
tak nesystematicky jako doposud. Je zapotřebí, aby předseda jako top manaţer 
modifikoval tuto rozsáhlou, vysoce centralizovanou strukturu s počtem hierarchických 
úrovní na takovou, která bude přehledná, částečně decentralizovaná s kompetentními 
a schopnými manaţery na vedoucích postech.  
 
Tabulka č. 1: Počet soudců a zaměstnanců v letech 2003 – 2010 na NSS 
Počet 
pracovníků 
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Soudci 22 21 24 26 28 30 29 29 30 
Asistenti soudců 23 21 26 30 52 56 56 56 56 
Odborní 
pracovníci 
- 1 1 4 4 6 6 6 6 
Další zaměstnanci 42 45 50 54 57 58 64 64 30 
CELKEM 87 93 101 117 141 150 155 155 122 
Zdroj: „Upraveno podle Výroční zpráva o činnosti NSS 2003 – 2010“. 
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2.2 Dotazníkové šetření zkoumaného subjektu 
Obrázek 11: Schéma dotazníkového šetření 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Jako jednu z forem vedoucích k získání informací o zkoumaném subjektu jsem zvolila 
dotazníkové šetření, které jsem provedla dne 3. března 2011 na NSS.  
Hlavním cílem této výzkumné analýzy bylo především zjištění současného personálního 
a manaţerského stavu NSS. Na základě širokého výběru respondentů jsem sestavila 
tři typově podobné dotazníky, kdy Dotazník č. I jsem zaměřila na problematiku 
administrativního aparátu a ostatních pracovníků soudu, Dotazník č. II na skupinu 
asistentů soudců a Dotazník č. III byl určen soudcům.  
Výsledky tohoto šetření vyuţiji jako podkladový materiál pro stanovení vlastních 
návrhů řešení, které jsou součástí další části této práce. 
2.2.1 Metody sběru a zpracování dat 
Informace jsem získávala z interních materiálů soudu a na základě vlastního 
dotazníkového šetření. Průzkum jsem rozdělila do dvou částí: I. část obsahuje 17 otázek 
a je zaměřena na samotný výzkum, II. část obsahující 5 otázek slouţí pro potřeby 
zpracování a vyhodnocení dotazníku.  
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V rámci zkoumaného subjektu jsem hromadným emailem oslovila a poţádala 
o spolupráci respondenty z výše uvedených skupin, tzn. administrativní aparát 
s ostatními pracovníky soudu, asistenty a soudce. Do dotazníkového šetření jsem 
nezahrnula předsedu soudu, ředitelku soudního výkonu ani ředitelku správy soudu, 
se kterými jsem dané téma poté konzultovala v rámci hloubkových rozhovorů. 
Před samotným dotazníkovým šetřením jsem aplikovala pilotní studii na menší vzorek 
respondentů za účelem zjištění srozumitelnosti a časové náročnosti při vyplňování 
dotazníku. 
Sběr dat a jejich následné vyhodnocení probíhalo v měsíci březnu 2011. 
2.2.2 Tvorba dotazníku 
V prvotní fázi tvorby jsem se zaměřila na jeden souhrnný dotazník, který jsem chtěla 
zaslat všem respondentům. Ve fázi rozpracovanosti a částečně i v rámci pilotní studie 
jsem dospěla k názoru, ţe bude zapotřebí vytvořit více typových dotazníků, které budou 
zaměřeny přímo na vybranou skupinu respondentů, a jejich evaluace bude objektivnější 
a přesnější.  
Při sestavování dotazníku jsem záměrně kladla důraz na technickou účelovost 
a psychologickou stránku. Otázky jsem zvolila otevřené, polootevřené i uzavřené 
(zejména dichotomické66, výčtové a polytomické67). Dotazník jsem vytvářela 
přes webové rozhraní. Účelem bylo, aby respondent neměl moţnost vybranou otázku 
obejít bez vyplnění. Tímto bylo zaručeno zodpovězení všech otázek.  
Vybraným respondentům jsem zaslala email s odkazem a instrukcemi, jak dotazník 
otevřít a s pokyny k jeho následnému vyplnění. Tím, ţe byl dotazník vytvořen 
ve webovém rozhraní, byla zde zaručena dokonalá anonymita všech zúčastněných 
respondentů.  
 
                                                     
66 pozn. autorky: dichotomické = připouštějící dvě moţnosti odpovědí (např. muţ x ţena) 
67 pozn. autorky: polytomické = zde je uvedeno pořadí alternativ 
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2.2.3 Analýza výsledků šetření 
Výzkumu se zúčastnilo celkem 90 respondentů, z toho 29 muţů a 61 ţen.  
Samotné vyhodnocování dotazníku bylo velmi náročné. Kaţdá z dotázaných skupin 
totiţ obsahovala jiný počet respondentů, musela jsem tedy zvolit jedno absolutní číslo, 
k němuţ jsem se přikláněla při evaluaci. Zvolila jsem tedy číslo 30, které se vzhledem 
k počtu respondentů v jednotlivých skupinách a k věrohodnosti daných odpovědí jevilo 
jako adekvátní.  
Pro vyhodnocení větší části otázek jsem pouţila grafické znázornění, 
a to buď v absolutních počtech, nebo v procentuálním vyjádření prostřednictvím grafů. 
Procenta jsem v těchto grafech počítala vţdy z podílu celkového počtu respondentů 
nebo počtu respondentů v dané kategorii. 
2.2.3.1 DOTAZNÍK Č. I 
U Dotazníku č. I jsem oslovila celkem 36 respondentů z řad administrativního aparátu 
a ostatních pracovníků soudu, tzn., všichni pracovníci soudu kromě asistentů a soudců. 
Zpět se mi vrátilo 32 dotazníků. Zpracování jsem provedla na absolutním vzorku 
30 dotázaných (poznámka viz výše).  
Z oslovených respondentů bylo 27 ţen a 3 muţi (Graf 1), z čehoţ jasně vyplývá převaha 
ţen. Dotázaní se pohybovali nejčastěji ve věkové kategorii 36 – 42 let (Graf 2) 
s maturitním či vysokoškolským vzděláním (Graf 3) a praxí do 2 let (Graf 4).  
Následující níţe vytvořené grafy zobrazují v procentech pohlaví jednotlivých 
respondentů, jejich věkovou kategorii, vzdělání a délku profesní praxe. 
 
 Graf 1: Pohlaví respondentů        Graf 2: Věková kategorie respondentů 
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      Graf 3: Dosaţené vzdělání respondentů  Graf 4: Délka profesní praxe respondentů 
  
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 21 bylo zjistit, v rámci jakého úseku zastávají respondenti svou funkci 
(Graf 5). Nejvyšší zastoupení bylo v úseku výkonu soudu, a to celkem 20 pracovníků, 
dále v rámci úseku správy soudu, a to 8 pracovníků, jeden dotázaný byl z personálního 
oddělení a jeden z kanceláře předsedy soudu. 
 
Graf 5: V jakém úseku zastáváte svou funkci?  
 










U otázek č. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12 a 15 jsem při dotazování zvolila uzavřený typ 
otázek (viz Tabulka 2). 
Tabulka 2: Výsledky vybraných uzavřených otázek z dotazníku 






1. Jste celkově spokojen (a) se svým postavením u NSS? 15 7 4 4 
2. Hodnotíte svůj kariérní postup v rámci NSS jako dostatečný? 7 5 12 6 
3. Domníváte se, ţe Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné moţnosti 
vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce na NSS? 
5 4 15 6 
4. Máte moţnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? 7 3 9 11 
5. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? 4 10 8 8 
6. Hodnotíte vytíţenost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? 5 10 6 9 
7. Hodnotíte Vaši spolupráci s nejbliţšími spolupracovníky kladně? 17 5 2 6 
8. Máte moţnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem 
pracovišti? 
16 4 10 0 
9. Domníváte se, ţe jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům věcně 
řešeny a případně realizovány? 
10 4 12 4 
10. Domníváte se, ţe nedávné personální změny mají vliv na pracovní 
vztahy? 
16 5 4 5 
12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi 
vykonávané pracovní činnosti? 
0 8 13 9 
15. Uvítal (a) byste moţnost dalšího sníţení personální obsazenosti soudu 
za účelem přínosu finančních prostředků? 
6 3 10 11 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 1 bylo zjištění, jak jsou respondenti spokojeni se svým postavením 
v rámci zkoumaného subjektu. Podle výše uvedených odpovědí je 73 % dotázaných 
spokojeno, coţ je pozitivním zjištěním pro NSS. Pouhých 27 % oslovených není 
s tímto postavením spokojeno. 
Cílem otázky č. 2 bylo hodnocení spokojenosti respondentů s kariérním postupem 
na NSS. Zde je 60 % dotázaných nespokojeno a 40 % spokojeno, 
coţ je naopak alarmujícím výsledkem pro vedení NSS.  
Cílem otázky č. 3 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s moţností poskytování 
vzdělávání potřebného k výkonu povolání ze strany zaměstnavatele a zda jej povaţují 
za dostatečné. Zde 70 % dotázaných odpovědělo, ţe nejsou spokojeni s tímto systémem 
zvyšování své kvalifikace. 
Cílem otázky č. 4 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s rozvíjením 
svých profesních schopností a dovedností v rámci jejich pracovní činnosti. Tato otázka 
navazovala na předchozí otázku č. 3. Zde pouze necelých 33 % dotázaných odpovědělo, 
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ţe jsou spokojeni a dalších téměř 67 % uvedlo, ţe jsou zcela nespokojeni 
s jakoukoliv moţností dalšího profesního rozvoje.  
Cílem otázky č. 5 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni se současnou personální 
situací v rámci zkoumaného subjektu. Zde necelých 47 % dotázaných odpovědělo 
kladně. Bohuţel téměř 53 % oslovených nehodnotilo tuto otázku příliš pozitivně, 
a to v důsledku malého počtu pracovníků v kancelářích a s tím související 
nedostatečnou zastupitelností v době nemoci a dovolené a nerovnoměrného rozloţení 
pracovníků na jednotlivých úsecích soudu.  
Cílem otázky č. 6 bylo hodnocení, zda jsou respondenti rovnoměrně vytíţeni v rámci 
jejich pracovního týmu. Zde 50 % dotázaných uvedlo, ţe tuto vytíţenost povaţují 
za rovnoměrnou. Dalších 50 % respondentů bylo opačného názoru a jako hlavní důvody 
uváděli především specializace v jednotlivých senátech a s tím spojenou vyšší pracovní 
vytíţenost neţ ty senáty, které specializace nevedou.  
Cílem otázky č. 7 bylo hodnocení spolupráce respondentů se svými kolegy. 
Zde necelých 73 % dotázaných odpovědělo, ţe tuto hodnotí kladně a 27 % oslovených 
uvedlo, ţe jsou opačného názoru, a to zejména z toho důvodu, ţe v některých senátech 
vázne komunikace a informovanost ze strany asistentů soudců. 
Cílem otázky č. 8 a 9 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí moţnost podílet se na řešení 
vzniklých problémů a jejich následné realizaci. K otázce podílení se na řešení problémů 
dotázaní odpověděli kladně, a to téměř v 67 % případů, ovšem co se týče samotné 
realizace, 53 % oslovených zodpovědělo, ţe se nedomnívají, ţe by jejich náměty 
a připomínky byly jakkoliv věcně řešeny či realizovány. 
Otázka č. 10 byla velmi nepříjemnou pro většinu respondentů z důvodu nedávných 
personálních změn. Jejím cílem bylo zjistit, zda tyto změny měly závaţnější vliv 
na pracovní vztahy. Zde téměř 70 % dotázaných odpovědělo, ţe se nedomnívají, 
ţe by změny měly podstatnější vliv na pracovní vztahy. Přesto 30 % oslovených uvedlo, 
ţe se vztahy zhoršily, neboť změnami byly postiţeny pouze některé úseky soudu, 
coţ vyvolalo u pracovníků pocit nespravedlnosti. Především odešla velká část 
administrativního aparátu, čímţ se částečně zhoršily jejich vztahy s asistenty, 
kteří zůstali v neměnném počtu. Dalším často uváděným důvodem bylo právě výše 
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zmiňované nerovnoměrné vytíţení pracovních skupin a způsob, jakým byly 
tyto personální změny provedeny. Někteří respondenti jej povaţují dokonce 
za velmi diskutabilní.  
Cílem otázky č. 11 bylo hodnocení respondentů a jejich vztahu k jednotlivým formám 
motivace. Zde mohli dotázaní volit z nabízených variant dle priorit ve škále 
od 1 (nejvíce účinná) po 5 (nejméně účinná). Výsledky zobrazuje následující Graf 6: 
 
Tabulka 3: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Druh a charakter práce 10 8 2 6 4 
Finanční odměna 21 8 0 0 1 
Pracovní podmínky 10 14 2 4 0 
Pracovní doba 11 18 1 0 0 
Jistota pracovního místa 15 12 3 0 0 
Moţnost osobního růstu 7 8 10 3 2 
Zaměstnanecké výhody 13 11 1 3 2 
Podniková kultura 2 7 3 10 8 
Atmosféra na pracovišti 14 9 3 2 2 
Míra informovanosti a komunikace 13 12 2 1 2 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Graf 6: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Za nejvíce účinnou formu motivace povaţovali respondenti finanční odměnu, 
a to celkem ve 21 případech, dále také jistotu pracovního místa (15 respondentů), 
atmosféru na pracovišti (14 respondentů), zaměstnanecké výhody (13 respondentů) 
a míru informovanosti a komunikace (13 respondentů).  
Významným zjištěním je hodnocení moţnosti osobního růstu jako jedné ze sloţek 
formy motivace. Z výše uvedeného Grafu 6 je zřejmé, ţe 23 % dotázaných povaţuje 
tuto formu motivace za málo účinnou aţ nevýznamnou, přitom v  otázce č. 2 byli 
nespokojeni s kariérním růstem v rámci zkoumaného subjektu.  
Nepříliš příznivě pro NSS vyznívají odpovědi na otázku č. 12, kde bylo cílem zjistit 
spokojenost respondentů s principy a pravidly odměňování v rámci jejich vykonávané 
pracovní činnosti. Zde 73 % dotázaných uvedlo, ţe nejsou spokojeni. Důvod 
své nespokojenosti nejčastěji uváděli v příliš malých rozdílech v odměňování, 
tzn., ţe v rámci zkoumaného subjektu se podle jejich názoru ve většině případů 
nehodnotí individuální pracovní výkon, ale bohuţel se odměňuje plošně, coţ působí 
značně demotivujícím dojmem. Pracovníci tím pádem nemají důvod snaţit 
se více neţ ostatní. Dále zde uváděli, ţe v systému odměňování a hodnocení nefigurují 
ţádné drobné odměny za práci navíc či přesčas.  
Cílem otázky č. 13 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí schopnosti a dovednosti 
jejich nadřízeného pracovníka, konkrétně se jednalo o ředitelku správy a soudního 
výkonu.  
Zde opět dotázaní hodnotili tyto schopnosti dle priorit ve škále od 1 (nejlepší) 
po 5 (nejhorší). Výsledky zobrazuje následující Graf 7: 
 
Tabulka 4: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Odborná způsobilost a manaţerské schopnosti 6 8 9 4 3 
Lidský přístup 15 6 4 2 3 
Informovanost a komunikace 7 3 10 4 6 
Schopnost individuálního hodnocení práce 4 2 3 12 9 
Schopnost vést lidi a jednat s nimi 7 4 9 4 6 
Zdroj: vlastní zpracování 
 52 
Graf 7: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Za nejvíce hodnocenou schopnost svého nadřízeného povaţovalo 15 oslovených 
respondentů lidský přístup. 7 dotázaných shodně odpovědělo, ţe oceňují jeho schopnost 
vést lidi a jednat s nimi a dostatečnou míru informovanosti z jeho strany. Odbornou 
způsobilost hodnotilo kladně pouze 6 oslovených a 4 respondenti odpověděli, ţe oceňují 
jeho schopnost individuálního hodnocení práce, coţ podstatně souvisí s otázkou 
č. 12 (viz výše), kde dotázaní uvedli, ţe nejsou spokojeni s principy a pravidly 
odměňování. Cílem této otázky bylo poukázat na to, v čem můţe vedoucí pracovník 
chybovat v rámci manaţerského vedení svých podřízených.  
Cílem otázky č. 14 bylo zjištění, jaké změny by respondenti uvítali v rámci 
restrukturalizace zkoumaného subjektu. Zde byla moţnost označit více neţ deset 
různých odpovědí, případně doplnit nezahrnutou odpověď v kolonce „Jiné“. 
Níţe uvedený Graf 8 poukazuje na to, ţe necelých 73 % dotázaných by uvítalo moţnost 
individuálního odměňování, coţ navazuje opět na výše uvedené otázky týkající 
se hodnocení a odměňování pracovníků. Téměř 67 % dotázaných odpovědělo, 
ţe souhlasí se sníţením počtu asistentů a téměř 57 % respondentů by kladně hodnotilo 
vyšší moţnosti kariérního postupu. Pouze 3 % oslovených uvedlo, ţe souhlasí 





Graf 8: Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 15 uzavřeného typu bylo zjištění, zda by respondenti uvítali moţnost 
dalšího sníţení personální obsazenosti soudu za účelem přínosu finančních prostředků. 
Zde 70 % dotázaných odpovědělo záporně. Pouze 30 % oslovených s touto moţností 
souhlasí. 
Otázka č. 16 navazovala na výše uvedenou otázku č. 15. Zde bylo cílem zjištění, 
v rámci kterých pracovních skupin by respondenti uvítali výše zmíněnou redukci. 
Zde necelých 77 % dotázaných označilo skupinu „asistenti soudců“, 10 % respondentů 
označilo skupinu „administrativní aparát“ a necelých 6 % oslovených by vidělo redukci 
v rámci skupiny „ostatní pracovníci soudu“ a „soudci“ (viz Graf 9). 
 
Graf 9: V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali?  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Cílem otázky č. 17 bylo zjištění, v čem vidí respondenti zásadní problém a co by rádi 
změnili v rámci jejich práce na NSS. Nejčastěji uváděnou odpovědí byla špatná 
spolupráce úseku výkonu soudu se správou soudu, lepší vzájemná komunikace 
mezi výkonnými pracovníky a konkrétnější rozlišování v rámci odměňování 
za odpracovanou činnost, s tím související individuální odměňování, dále jednotné 
vedení některých úseků soudu, větší moţnost profesního vzdělávání a dalšího rozvoje 
(např. studiem) a v neposlední řadě také větší zapojení asistentů soudců v rámci 
vykonávaných úseků. Dostatečný počet respondentů uvádělo, ţe jsou spokojeni a nevidí 
zásadnější problémy, které by chtěli změnit.  
2.2.3.2 DOTAZNÍK Č. II 
U Dotazníku č. II jsem oslovila celkem 56 respondentů z řad asistentů soudců. 
Zpět se mi vrátilo 48 dotazníků. Zpracování jsem provedla na absolutním vzorku 
30 dotázaných. 
Z oslovených respondentů bylo 16 ţen a 14 muţů (viz Graf 10), z čehoţ vyplývá 
opět převaha ţen, ale jiţ není tak markantní, jako tomu bylo u Dotazníku č. I. Oslovení 
respondenti se pohybovali nejčastěji ve věkové kategorii 29 – 35 let (viz Graf 11) 
s vysokoškolským vzděláním a akademickým titulem magistr (viz Graf 12) a nejčastější 
praxí do 2 let (viz Graf 13). 
Následující níţe vytvořené grafy zobrazují v procentech pohlaví jednotlivých 
respondentů, jejich věkovou kategorii, vzdělání a délku profesní praxe. 
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    Graf 12: Dosaţené vzdělání respondentů                  Graf 13: Délka profesní praxe respondentů 
  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
U otázek č. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12 a 15 jsem při dotazování zvolila uzavřený typ 
otázek (viz Tabulka 5). 
 
Tabulka 5: Výsledky vybraných uzavřených otázek z dotazníku 






1. Jste celkově spokojen (a) se svým postavením u NSS? 14 9 5 2 
2. Hodnotíte svůj kariérní postup v rámci NSS jako dostatečný? 10 11 4 5 
3. Domníváte se, ţe Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné moţnosti 
vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce na NSS? 
18 9 3 0 
4. Máte moţnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? 15 8 6 1 
5. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? 16 14 0 0 
6. Hodnotíte vytíţenost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? 13 10 5 2 
7. Hodnotíte Vaši spolupráci s administrativním aparátem kladně? 16 8 3 3 
8. Máte moţnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem 
pracovišti? 
8 20 2 0 
9. Domníváte se, ţe jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům 
věcně řešeny a případně realizovány? 
6 12 9 3 
10. Domníváte se, ţe nedávné personální změny mají vliv na pracovní 
vztahy? 
6 11 12 1 
12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi 
vykonávané pracovní činnosti? 
0 13 16 1 
15. Uvítal (a) byste moţnost dalšího sníţení personální obsazenosti 
soudu za účelem přínosu finančních prostředků? 
3 10 11 6 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 1 bylo zjištění, jak jsou respondenti spokojeni se svým postavením 
v rámci zkoumaného subjektu. Podle výše uvedených odpovědí je necelých 
77 % dotázaných spokojeno, coţ je pozitivním zjištěním pro NSS. Pouhých 
23 % oslovených není s tímto postavením spokojeno. 
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Cílem otázky č. 2 bylo hodnocení spokojenosti respondentů s kariérním postupem 
na NSS. Zde je 70 % dotázaných spokojeno a 30 % nespokojeno, 
coţ je naopak alarmujícím zjištěním pro vedení NSS. 
Cílem otázky č. 3 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s moţností poskytování 
vzdělávání potřebného k výkonu povolání ze strany zaměstnavatele a zda jej povaţují 
za dostatečné. Zde je téměř 90 % dotázaných spokojeno s touto moţností. 
To je velmi pozitivní fakt pro zkoumaný subjekt, jelikoţ projevuje svým pracovníkům 
nadstandardní přístup ke zvyšování jejich kvalifikace.  
Cílem otázky č. 4 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s rozvíjením 
svých profesních schopností a dovedností v rámci jejich pracovní činnosti. Tato otázka 
navazovala na předchozí otázku č. 3. Zde necelých 77 % dotázaných odpovědělo, 
ţe jsou spokojeni s touto moţností a dalších téměř 33 % uvedlo, ţe nejsou spokojeni 
s jakoukoliv moţností dalšího profesního rozvoje. 
Cílem otázky č. 5 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni se současnou personální 
situací v rámci zkoumaného subjektu. Zde jsou všichni dotázaní 100 % spokojeni 
s nynějším stavem a nemají ţádné další výhrady k  zásadním změnám v rámci NSS. 
Cílem otázky č. 6 bylo hodnocení, zda jsou respondenti rovnoměrně vytíţeni v rámci 
jejich pracovního týmu. Zde téměř 77 % dotázaných uvedlo, ţe tuto vytíţenost povaţují 
za rovnoměrnou. Dalších 23 % respondentů bylo opačného názoru a jako hlavní důvody 
uváděli opět především specializace jednotlivých senátů a s tím spojenou vyšší pracovní 
vytíţenost asistentů neţ ty, které specializace nevedou. Dalším důvodem byla větší 
strukturovanost odpovědnosti za jednotlivé úkoly a zvýšení úlohy osobního ohodnocení.  
Cílem otázky č. 7 bylo hodnocení spolupráce respondentů s administrativním aparátem. 
Zde 80 % dotázaných odpovědělo, ţe ji hodnotí kladně a 20 % respondentů uvedlo, 
ţe jsou opačného názoru, a to zejména z toho důvodu, ţe v některých senátech vázne 
komunikace ze strany vedoucích soudních kanceláří, vládne u nich nevraţivost 
především proto, ţe z řad asistentů nebyl propuštěn ţádný pracovník. 
Cílem otázky č. 8 a 9 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí moţnost podílet se na řešení 
vzniklých problémů a jejich následné realizaci. K otázce podílení se na řešení problémů 
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téměř 94 % dotázaných hodnotí tuto moţnost kladně, ovšem co se týče samotné 
realizace, zde 60 % oslovených zodpovědělo, ţe se nedomnívají, ţe by jejich náměty 
a připomínky byly jakkoliv věcně řešeny či realizovány. 
Otázka č. 10 pro tuto skupinu respondentů jiţ nebyla tak nepříjemná jako pro skupinu 
oslovených v Dotazníku č. I. Jejím cílem bylo zjistit, zda nedávné personální změny 
měly závaţnější vliv na pracovní vztahy. Zde téměř 44 % dotázaných odpovědělo, 
ţe se nedomnívají, ţe by tyto změny měly podstatnější vliv na pracovní vztahy. 
Přesto necelých 57 % oslovených uvedlo, ţe se vztahy zhoršily, neboť nedávné změny 
zasáhly pouze některé úseky soudu, coţ vyvolalo u pracovníků pocit nespravedlnosti. 
Především odešla velká část administrativního aparátu, čímţ se částečně zhoršily 
jejich vztahy s asistenty, kteří zůstali v neměnném počtu. Dalším často uváděným 
důvodem byla s tím spojená nejistota zaměstnání, horší atmosféra na pracovišti 
a donášení pracovníků administrativního aparátu na asistenty předsedovi soudu.  
Cílem otázky č. 11 bylo hodnocení respondentů a jejich vztahu k jednotlivým formám 
motivace. Zde mohli dotázaní volit z nabízených variant dle priorit ve škále 
od 1 (nejvíce účinná) po 5 (nejméně účinná). Výsledky zobrazuje následující Graf 14: 
 
Tabulka 6: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Druh a charakter práce 19 8 2 1 0 
Finanční odměna 12 10 6 2 0 
Pracovní podmínky 0 20 7 2 1 
Pracovní doba 5 10 12 2 1 
Jistota pracovního místa 6 8 14 1 1 
Moţnost osobního růstu 15 8 5 2 0 
Zaměstnanecké výhody 4 8 12 4 2 
Podniková kultura 8 12 6 3 1 
Atmosféra na pracovišti 10 16 3 1 0 
Míra informovanosti a komunikace 6 17 2 3 2 





Graf 14: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Za nejvíce účinnou formu motivace povaţovali respondenti druh a charakter práce, 
a to celkem v 19 případech, dále také moţnost osobního růstu (15 respondentů), 
finanční odměnu (12 respondentů), atmosféru na pracovišti (10 respondentů), 
podnikovou kulturu (8 respondentů), jistotu pracovního místa a míru informovanosti 
a komunikace (obě celkem v počtu 6 respondentů).  
Významným zjištěním je hodnocení pracovních podmínek jako jedné ze sloţek formy 
motivace. Z výše uvedeného Grafu 14 je zřejmé, ţe ţádný z respondentů nepovaţuje 
tuto formu za účinnou a významnou.  
Nepříliš příznivě pro zkoumaný subjekt vyznívají odpovědi na otázku č. 12, kde bylo 
cílem zjistit spokojenost respondentů s principy a pravidly odměňování v rámci 
jejich vykonávané pracovní činnosti. Zde necelých 57 % dotázaných uvedlo, ţe nejsou 
spokojeni. Důvod své nespokojenosti nejčastěji uváděli v příliš malých odměnách 
odpovídajících vedoucímu prvostupňového správního orgánu. Tyto odměny 
pro ně nejsou aţ tak motivující, jelikoţ se domnívají, ţe mezi hodnocením práce soudce 
a jeho asistenta by neměl být tak propastný rozdíl, neboť ve skutečnosti se jejich náplň 
práce aţ tolik neliší. Dalším často uváděným důvodem bylo podhodnocení asistentské 
práce a spíše problém deficitu veřejných rozpočtů neţ principů a pravidel odměňování. 
Jako neméně důleţitý argument povaţovali respondenti fakt, ţe je zapotřebí v rámci 
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zkoumaného subjektu odměňovat za vykonanou práci a práci přesčas, brát v potaz 
absence a neodměňovat plošně, jako se to děje v současné době čím dál častěji. 
Cílem otázky č. 13 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí schopnosti a dovednosti 
svého nadřízeného, konkrétně se jednalo o soudce. Zde opět dotázaní hodnotili 
tyto schopnosti dle priorit ve škále od 1 (nejlepší) po 5 (nejhorší). Výsledky zobrazuje 
následující Graf 15:  
Tabulka 7: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Odborná způsobilost a manaţerské schopnosti 19 9 1 1 0 
Lidský přístup 21 0 5 2 2 
Informovanost a komunikace 18 4 1 2 5 
Schopnost individuálního hodnocení práce 11 8 9 1 1 
Schopnost vést lidi a jednat s nimi 15 9 4 1 1 




Graf 15: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Za nejvíce hodnocenou schopnost svého nadřízeného povaţovalo 21 oslovených 
respondentů opět lidský přístup. 19 dotázaných shodně odpovědělo, ţe oceňují 
odbornou způsobilost a manaţerské schopnosti svého nadřízeného. Informovanost 
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a komunikaci hodnotilo kladně 18 respondentů a pouze 15 oslovených uvedlo, 
ţe kladně hodnotí schopnost vést lidi a jednat s nimi, coţ je základní manaţerská 
schopnost, kterou by měl mít kaţdý vedoucí pracovník. Schopnost individuálního 
hodnocení práce kladně ocenilo pouze 11 respondentů, coţ souvisí s otázkou 
č. 12 (viz výše), kde dotázaní uvedli, ţe nejsou spokojeni s principy a pravidly 
odměňování. Cílem této otázky bylo poukázat na to, v čem můţe vedoucí pracovník 
chybovat v rámci manaţerského vedení svých podřízených.  
Cílem otázky č. 14 bylo zjištění, jaké změny by respondenti uvítali v rámci 
restrukturalizace zkoumaného subjektu (Graf 16). Zde byla moţnost označit 
více neţ deset různých odpovědí, případně doplnit nezahrnutou odpověď v kolonce 
„Jiné“. Níţe uvedený Graf 16 poukazuje na to, ţe necelých 74 % dotázaných by uvítalo 
moţnost individuálního odměňování, coţ navazuje opět na výše uvedené otázky týkající 
se hodnocení a odměňování pracovníků. Téměř 60 % respondentů by uvítalo zvýšení 
platového ohodnocení, 40 % dotázaných kladně hodnotí moţnost působení předsedy 
soudu pouze jako vrcholového manaţera a téměř 37 % respondentů souhlasí s moţností 
vyššího kariérního postupu. Pouze 30 % oslovených uvedlo, ţe by souhlasilo s moţností 
jednotného vedení všech úseků soudu.  
 
 
Graf 16: Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace? 
 
 Zdroj: vlastní zpracování 
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Cílem otázky č. 15 uzavřeného typu bylo zjištění, zda by respondenti uvítali moţnost 
dalšího sníţení personální obsazenosti soudu za účelem přínosu finančních prostředků. 
Zde necelých 43 % dotázaných odpovědělo kladně. Téměř 57 % oslovených 
s touto moţností nesouhlasí. 
Otázka č. 16 navazovala na výše uvedenou otázku č. 15. Zde bylo cílem zjištění, 
v rámci kterých pracovních skupin by respondenti uvítali výše zmíněnou redukci 
(Graf 17). Zde necelých 34 % dotázaných označilo skupinu „administrativní aparát 
soudu“ a „asistenti soudců“, 13 % respondentů uvedlo, ţe v rámci skupiny „ostatní 
pracovníci soudu“ a pouze 10 % oslovených by vidělo redukci v rámci skupiny 
„soudci“. Dalších 10 % dotázaných uvádí jinou moţnost a dodávají k ní, ţe nechtějí 
jiţ ţádnou redukci pracovníků v rámci zkoumaného subjektu.  
 
Graf 17: V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali?  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 17 bylo zjištění, v čem vidí respondenti zásadní problém a co by rádi 
změnili v rámci jejich práce na NSS. Nejčastěji uváděnou odpovědí bylo zlepšení 
komunikace mezi jednotlivými skupinami zaměstnanců, moţnost přizpůsobit pracovní 
dobu aktuální náplni práce, dále kompletní změna systému odměňování, aby byl 
více individuální a motivační, potřeba schopného manaţerského vedení jednotlivých 
úseků soudu a dostatečná odbornost řídících pracovníků. Někteří dotázaní uvedli, 
ţe přes dílčí výhrady nemají zásadní problém a jsou spokojeni.  
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2.2.3.3 DOTAZNÍK Č. III 
U Dotazníku č. III jsem oslovila celkem 30 respondentů z řad soudců. Zde jsem narazila 
na problém s návratností všech vyplněných dotazníků, neboť vzorek dotázaných byl 
přesný, jako byl mnou nastavený absolutní vzorek, tudíţ jsem musela některé 
respondenty urgovat vícekrát. Nakonec jsem zpracování provedla na vzorku 
všech 30 oslovených. 
Z dotázaných bylo 18 ţen a 12 muţů (viz Graf 18), z čehoţ vyplývá opět převaha ţen, 
ale jiţ není tak markantní, jako tomu bylo u Dotazníku č. I. Oslovení respondenti 
se pohybovali nejčastěji ve věkové kategorii 36 – 42 let (viz Graf 19) s vysokoškolským 
vzděláním a akademickým titulem doktor práv (viz Graf 20) a nejčastější praxí 
od 3 do 6 let (viz Graf 21).  
Následující níţe vytvořené grafy zobrazují v procentech pohlaví jednotlivých 
respondentů, jejich věkovou kategorii, vzdělání a délku profesní praxe. 
 








Zdroj: vlastní zpracování 
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U otázek č. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12 a 15 jsem při dotazování zvolila uzavřený typ 
otázek (viz Tabulka 8).  
Tabulka 8: Výsledky vybraných uzavřených otázek z dotazníku 






1. Jste celkově spokojen (a) se svým postavením u NSS? 22 8 0 0 
2. Domníváte se, ţe Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné moţnosti 
vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce na NSS? 
24 6 0 0 
3. Máte moţnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? 19 9 2 0 
4. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? 15 10 3 2 
5. Hodnotíte vytíţenost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? 10 8 7 5 
6. Hodnotíte Vaši spolupráci s administrativním aparátem kladně? 17 13 0 0 
7. Hodnotíte Vaši spolupráci s asistenty kladně? 23 6 0 1 
8. Máte moţnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem 
pracovišti? 
22 6 1 1 
9. Domníváte se, ţe jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům věcně 
řešeny a případně realizovány? 
21 4 3 2 
10. Domníváte se, ţe nedávné personální změny mají vliv na pracovní 
vztahy? 
15 8 2 5 
12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi 
vykonávané pracovní činnosti? 
16 8 3 3 
15. Uvítal (a) byste moţnost dalšího sníţení personální obsazenosti soudu za 
účelem přínosu finančních prostředků? 
0 0 28 2 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 1 bylo zjištění, jak jsou respondenti spokojeni se svým postavením 
v rámci zkoumaného subjektu. Podle výše uvedených odpovědí jsou všichni dotázaní 
(100 %) spokojeni.  
Cílem otázky č. 2 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s moţností poskytování 
vzdělávání potřebného k výkonu povolání ze strany zaměstnavatele a zda jej povaţují 
za dostatečné. Zde je 100 % dotázaných spokojeno s touto moţností a povaţují ji za 
dostatečnou. To je velmi pozitivní fakt pro NSS, jelikoţ svým pracovníkům poskytuje 
nadstandardní přístup ke zvyšování jejich kvalifikace.  
Cílem otázky č. 3 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni s rozvíjením 
svých profesních schopností a dovedností v rámci jejich pracovní činnosti. Tato otázka 
navazovala na předchozí otázku č. 2. Zde necelých 94 % dotázaných odpovědělo, 
ţe jsou spokojeni s touto moţností. 
Cílem otázky č. 4 bylo zjištění, zda jsou respondenti spokojeni se současnou personální 
situací v rámci zkoumaného subjektu. Zde je téměř 84 % dotázaných spokojeno 
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s nynějším stavem a nemají ţádné výhrady k  zásadním změnám na NSS. Zbylých 
16 % oslovených nehodnotilo současnou personální situaci jako vyhovující a uvedlo, 
ţe v rámci zkoumaného subjektu je velmi malý počet zkušených kariérních soudců. 
Další důvod nespokojenosti uváděli ve zhoršení pracovních vztahů v souvislosti 
s propouštěním administrativního aparátu. 
Cílem otázky č. 5 bylo hodnocení, zda jsou respondenti rovnoměrně vytíţeni v rámci 
jejich pracovního týmu. Zde téměř 60 % dotázaných uvedlo, ţe tuto vytíţenost povaţují 
za rovnoměrnou. Dalších 40 % oslovených je opačného názoru a jako hlavní důvody 
uváděli především výrazný rozdíl ve výkonnosti některých asistentů a jejich přístupu 
k práci, dále nerovnoměrné zatíţení soudců z hlediska jejich začlenění do specifických 
senátů (zvláštní, konfliktní, kompetenční, kárný, volební atd.). Za neméně důleţitý fakt 
povaţovali respondenti problém v rámci nadstandardního vyţadování některých aktivit 
„nejudikatorní povahy“, např. přijímání návštěv, legislativní činnost atd.  
Cílem otázky č. 6 bylo hodnocení spolupráce respondentů s administrativním aparátem. 
Zde 100 % dotázaných shodně odpovědělo, ţe tuto hodnotí kladně.  
Cílem otázky č. 7 bylo hodnocení spolupráce respondentů s asistenty soudců. 
Zde necelých 97 % dotázaných odpovědělo, ţe tuto hodnotí kladně. Pouze mizivé 
3 % oslovených uvádělo, ţe nejsou spokojeni s prací jednotlivých asistentů z důvodu 
arogance a nevykonávání další práce navíc. 
Cílem otázky č. 8 a 9 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí moţnost podílet se na řešení 
vzniklých problémů a jejich následné realizaci. K otázce podílení se na řešení problémů 
dotázaní odpověděli kladně, a to téměř v 93 % případů a co se týče samotné realizace, 
83 % z nich zodpovědělo, ţe se domnívají, ţe jsou jejich připomínky a náměty 
také věcně řešeny a realizovány. 
Otázka č. 10 pro tuto skupinu respondentů jiţ nebyla tak nepříjemnou otázkou 
jako pro skupinu oslovených v Dotazníku č. I. Jejím cílem bylo zjistit, zda nedávné 
personální změny měly závaţnější vliv na pracovní vztahy. Zde téměř 77 % dotázaných 
odpovědělo, ţe se nedomnívají, ţe by změny měly podstatnější vliv na pracovní vztahy. 
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Přesto necelých 23 % respondentů uvedlo, ţe se vztahy zhoršily, neboť nedávné změny 
zasáhly pouze některé úseky soudu, coţ vyvolalo u pracovníků pocit nespravedlnosti. 
Někteří oslovení uváděli, ţe propouštění konkrétních pracovníků nepovaţují 
za zcela racionální, ţe nebylo ani srozumitelně vysvětleno, pouze vzbudilo na pracovišti 
řevnivost, zbytečné emoce, rivalitu a nevraţivost mezi některými pracovníky.  
Cílem otázky č. 11 bylo hodnocení respondentů a jejich vztahu k jednotlivým formám 
motivace. Zde mohli dotázaní volit z nabízených variant dle priorit ve škále 
od 1 (nejvíce účinná) po 5 (nejméně účinná). Výsledky zobrazuje následující Graf 22:  
Tabulka 9: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Druh a charakter práce 30 0 0 0 0 
Finanční odměna 7 12 10 1 0 
Pracovní podmínky 6 13 5 6 0 
Pracovní doba 11 10 6 2 1 
Jistota pracovního místa 22 6 2 0 0 
Zaměstnanecké výhody 4 2 14 7 3 
Podniková kultura 7 10 8 2 3 
Atmosféra na pracovišti 26 2 0 1 1 
Míra informovanosti a komunikace 26 2 0 1 1 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Graf 22: Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Za nejvíce účinnou formu motivace povaţovali respondenti druh a charakter práce, 
a to celkem ve všech 30 případech, také atmosféru na pracovišti a míru informovanosti 
a komunikace (26 respondentů), jistotu pracovního místa (22 respondentů), pracovní 
dobu (11 respondentů), shodně finanční odměnu a podnikovou kulturu (7 respondentů) 
a v neposlední řadě pracovní podmínky (6 respondentů). 
Významným zjištěním je hodnocení zaměstnaneckých výhod jako jedné ze sloţek 
formy motivace. Z výše uvedeného Grafu 22 je zřejmé, ţe pouze 5 respondentů 
povaţuje tuto formu motivace za účinnou a významnou. Výsledek vychází 
z toho, ţe soudci jako funkcionáři soudu nemají tak velké zaměstnanecké výhody 
jako ostatní pracovníci soudu, moţná proto je nepovaţují aţ za toliko motivační.  
Velmi zajímavý výsledek přinesla otázka č. 12, kde bylo cílem zjistit spokojenost 
respondentů s principy a pravidly odměňování v rámci jejich pracovní činnosti. 
Zde necelých 24 % dotázaných uvedlo, ţe jsou spokojeni. Tato spokojenost zřejmě 
souvisí s tím, ţe soudci jsou prvotně hodnoceni dle tabulkových tarifů stanovených 
zákonem o soudech a soudcích. Jejich odměňování prochází přes předsedu soudu, který 
jako vrcholový manaţer neodměňuje plošně. Přesto 20 % oslovených nebylo 
s tímto odměňováním spokojeno. Nejčastější důvod nespokojenosti uváděli 
v negativních zákonných zásazích do úpravy platových poměrů soudců.  
Cílem otázky č. 13 bylo zjištění, jak respondenti hodnotí schopnosti a dovednosti 
svého nadřízeného, konkrétně se jednalo o předsedu soudu. Zde opět dotázaní hodnotili 
tyto schopnosti dle priorit ve škále od 1 (nejlepší) po 5 (nejhorší). Výsledky zobrazuje 
následující Graf 23: 
Tabulka 10: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
FORMY MOTIVACE 
Bodové hodnocení 
1 2 3 4 5 
Odborná způsobilost a manaţerské schopnosti 27 2 1 0 0 
Lidský přístup 19 5 6 0 0 
Informovanost a komunikace 17 12 1 0 0 
Schopnost individuálního hodnocení práce 4 20 3 2 1 
Schopnost vést lidi a jednat s nimi 18 10 1 1 0 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 23: Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Za nejvíce hodnocenou schopnost svého nadřízeného povaţovalo 27 respondentů 
odbornou způsobilost a manaţerské schopnosti, coţ se předpokládá, 
pokud jde o předsedu soudu jako top manaţera. 19 dotázaných shodně odpovědělo, 
ţe oceňují schopnost lidského přístupu. Schopnost vést lidi a jednat s nimi ohodnotilo 
18 oslovených kladně. Informovanost a komunikaci taktéţ ocenilo 17 respondentů 
a pouze 4 dotázaní odpověděli, ţe kladně hodnotí schopnost individuálního hodnocení 
práce svého nadřízeného. To souvisí především s prvotním odměňováním, které probíhá 
v rámci tabulkových tarifů, jak jsem jiţ uvedla výše. Cílem této otázky bylo poukázat 
na to, v čem můţe vedoucí pracovník chybovat v rámci manaţerského vedení 
svých podřízených.  
Cílem otázky č. 14 bylo zjištění, jaké změny by respondenti uvítali v rámci 
restrukturalizace zkoumaného subjektu. Zde byla moţnost označit 
více neţ deset různých odpovědí, případně doplnit nezahrnutou odpověď v kolonce 
„Jiné“. Níţe uvedený Graf 24 poukazuje na to, ţe necelých 47 % dotázaných by uvítalo 
moţnost jednotného vedení všech úseků soudu. Dále necelých 34 % oslovených 
by souhlasilo s individuálním odměňováním v rámci své pracovní činnosti. 
Téměř 17 % respondentů by kladně hodnotilo zvýšení platového ohodnocení 
a 14 % dotázaných uvedlo, ţe by souhlasilo se sníţením počtu asistentů. Někteří 
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respondenti vyuţili moţnost nezahrnuté odpovědi v kolonce „Jiné“, v níţ většinou 
uvedli, ţe dalších změn jiţ není zapotřebí.  
 
Graf 24: Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace? 
 
 Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 15 uzavřeného typu bylo zjištění, zda by respondenti uvítali moţnost 
dalšího sníţení personální obsazenosti soudu za účelem přínosu finančních prostředků. 
Zde shodně odpovědělo 100 % dotázaných, ţe by tuto moţnost neuvítali, 
tudíţ s ní nesouhlasí.  
Otázka č. 16 navazovala na výše uvedenou otázku č. 15. Zde bylo cílem zjištění, 
v rámci kterých pracovních skupin by respondenti uvítali výše zmíněnou redukci. 
Zde 40 % dotázaných vyuţilo moţnost nezahrnuté odpovědi v kolonce „Jiné“, 
přičemţ uvedli do poznámky, ţe nechtějí jiţ ţádnou redukci pracovníků. Dále necelých 
34 % dotázaných označilo skupinu „ostatní pracovníci soudu“. Téměř 17 % oslovených 
by vidělo redukci v rámci skupiny „asistenti“ a dalších 10 % respondentů uvádí 









Graf 25: V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali? 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Cílem otázky č. 17 bylo zjištění, v čem vidí respondenti zásadní problém a co by rádi 
změnili v rámci jejich práce na NSS. Nejčastěji uváděnou odpovědí bylo odvolání 
z funkce ředitelky soudního výkonu, zlepšení stávajících vztahů na pracovišti, změna 
hodnocení zaměstnanců, více individuality v rámci odměňování, důkladnější kontrola 
nad přidělováním věcí v souladu s rozvrhem práce, dále platové ohodnocení asistentů 
dle jejich výkonu ne dle počtu odpracovaných hodin a menší podíl předsedy soudu 
na rozhodovací činnosti. Ostatní dotázaní uvedli, ţe jsou spokojeni a nemají zásadních 
připomínek k fungování soudu.  
 
2.2.4 Souhrn zjištěných nedostatků z dotazníkového šetření 
Provedenou analýzou současné personální a manaţerské práce zkoumaného subjektu 
byly nalezeny zásadní nedostatky, které zde částečně nastíním a v další kapitole 
této práce je podrobně rozeberu a navrhnu moţná řešení, která povedou ke zvýšení 





2.2.4.1 Zjištěné nedostatky z Dotazníku č. I 
Níţe uvedený Obrázek 13 shrnuje a upřesňuje zjištěné nedostatky, které vyplynuly 
z výsledků dotazníkového šetření ve skupině respondentů I, coţ byli pracovníci 
administrativního aparátu a ostatní pracovníci soudu.  
Obrázek 13: Zjištěné nedostatky v Dotazníku č. I 
 






















2.2.4.2 Zjištěné nedostatky z Dotazníku č. II 
Níţe uvedený Obrázek 14 shrnuje a upřesňuje zjištěné nedostatky, které vyplynuly 
z výsledků dotazníkového šetření ve skupině respondentů II, coţ byli asistenti soudců.  
 
 
Obrázek 14: Zjištěné nedostatky v Dotazníku č. II 
 























2.2.4.3 Zjištěné nedostatky z Dotazníku č. III 
Níţe uvedený Obrázek 15 shrnuje a upřesňuje zjištěné nedostatky, které vyplynuly 
z výsledků dotazníkového šetření ve skupině respondentů II, coţ byli soudci.  
 
 
Obrázek 15: Zjištěné nedostatky v Dotazníku č. III 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
2.3 Analýza hloubkových rozhovorů 
Analýzu hloubkového rozhovoru jsem provedla v rámci zkoumaného subjektu 
se třemi stěţejními manaţery soudu. Konkrétně se jednalo o předsedu soudu, ředitelku 
správy soudu a ředitelku soudního výkonu. Záměrně jsem zvolila vedoucí pracovníky 
v těch jednotlivých úsecích soudu, u nichţ se domnívám, ţe jsou jisté nedostatky 
právě v efektivitě fungování. Tím, ţe jsem získala názor všech tří manaţerů, 
měla by být samotná analýza co nejobjektivnější.  
Obsah rozhovorů s vedoucími pracovníky jsem rozčlenila na jednotlivé oblasti 
(viz Obrázek 16), přičemţ stěţejní důraz jsem kladla na formulaci otázek zaměřených 
na současné personální a manaţerské řízení soudu, abych měla zpětnou vazbu 
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ze tří jednotlivých úseků soudu. Přesná formulace těchto rozhovorů je součástí Přílohy 5 
a 6. 
Obrázek 16: Hloubkové rozhovory s manaţery soudu 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
2.3.1 Rozhovor s ředitelkou soudního výkonu NSS 
Jako první jsem vedla rozhovor s ředitelkou soudního výkonu.  
Tento hloubkový rozhovor poukázal na to, ţe v rámci manaţerského vedení úseku 
se vyskytují velké rezervy v řízení, hodnocení a odměňování pracovníků. Ředitelka 
soudního výkonu má v rámci řízení svého úseku na starosti 24 podřízených pracovníků, 
tj. 10 soudních kanceláří, podatelnu a spisovnu.  
Definici manaţera jsem podrobně rozebrala v první části diplomové práce. Jak jsem 
jiţ uvedla v kapitole 1.8 Definice manaţera - podle J. Molka je „úspěch při vedení 
zaloţený na spolupráci. Lidé při tomto stylu řízení nejsou jen „poslušní“ podřízení 
ani „vykonavatelé“ příkazů, nýbrţ iniciativní pracovníci, kteří chápou vedení jako sílu, 
která jim usnadňuje dosáhnout jejich vytyčeného cíle. Lidé se potřebují uplatnit v práci 
jako samostatně myslící a tvořivé, zodpovědné bytosti, potřebují mít pocit, ţe se podílejí 
na společném cíli a dosahují přitom vědomí vlastního uplatnění a seberealizace“68.  
Záměrně jsem tuto citaci pouţila, aby zde byl patrný zřejmý rozdíl mezi definicí 
správného manaţera a realitou při řízení úseku v praxi. 
                                                     
68
 MOLEK, J. Personalistika a řízení. s. 122 – 125. 
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Při tomto rozhovoru jsem měla místy dojem, ţe některé otázky byly záměrně 
zodpovězeny neutrálně, a jakoby zůstaly v jistém slova smyslu „nepochopeny“. 
Z výsledků samotného dotazníkového šetření vyplynula také určitá nespokojenost 
ze strany administrativních pracovníků, a to zejména se systémem individuálního 
hodnocení a odměňování. Jiţ dlouhá léta je v rámci zkoumaného subjektu zavedena 
běţná, především na úseku výkonu soudu, forma rovnoměrného rozdělování finančních 
prostředků. Záměrem je pravděpodobně nejspíš předcházení případné nespokojenosti 
či pocitu nespravedlnosti z pohledu podřízených pracovníků.   
2.3.2 Rozhovor s ředitelkou správy soudu 
Obzvláště přínosný byl rozhovor s ředitelkou správy soudu, která mi poskytla velmi 
podnětné rady a připomínky k řízení a chodu soudu.  
K otázce spokojenosti v rámci personálního obsazení soudu a výkonnosti 
svých podřízených uvedla, ţe v rámci svého úseku má dostatečný počet 
kvalifikovaných pracovníků, je spokojena s jejich výkony a kvalitou práce. 
Také se zde zmínila o vlastním motivačním programu, který u jejích podřízených 
vyvolává zvýšení kvality práce i její výkonnost.  
Na dotaz týkající se pracovních vztahů ředitelka správy uvedla, ţe v rámci jejího úseku 
se klima na pracovišti nezhoršilo. 
K otázce organizační struktury, konkrétně k jednotnému řízení některých úseků soudu, 
ředitelka souhlasila s mým návrhem, ţe není zapotřebí, aby v čele kaţdého úseku stál 
jeden vedoucí pracovník. Navrhla, ţe s pomocí určitých legislativních změn v rámci 
interních předpisů soudu by mohlo přicházet v úvahu spojení těchto úseků soudu 
pod jedno hlavní vedení za účelem jednoty řízení a eliminace kompetenčních sporů.  
Problematika motivace, hodnocení a odměňování podřízených byla důleţitou součástí 
tohoto rozhovoru. Ředitelka zde poukazovala na reálnou potřebu zavedení jednotného 
systému v rámci zkoumaného subjektu. Sama uvedla, ţe své podřízené dostatečně 
motivuje a oceňuje v rámci mimořádných odměn zásadně individuálně podle vykonané 
práce a její kvality.  
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Ve své odpovědi na otázku, co ji zatěţuje nejvíce, uvedla především tvorbu směrnic 
a vnitřních legislativních předpisů, kterou musí v rámci své pracovní činnosti vytvářet 
a protoţe sama nemá právní vzdělání, povaţuje tuto pracovní náplň za zatěţující 
vzhledem k jejímu významu.  
K hodnocení problematiky pracovních výkonů ředitelka připustila, ţe ji obecně hodnotí 
místopředseda soudu a dále předseda soudu ve věcech, které si sám vyhradil.  
Na dotaz o rozpočtu, který má NSS k dispozici, ředitelka uvedla, ţe jej povaţuje 
za dostatečný. Zkoumaný subjekt má snahu šetřit a vytvářet si dostatečné finanční 
rezervy na krytí případných negativních vlivů. 
Rizika všech svých přijatých rozhodnutí ředitelka předem odhaduje, ale rezervy 
na jejich tlumení si nevytváří. Uvádí, ţe rizika se hodnotí podle zákona o finanční 
kontrole. 
K poslední otázce týkající se zásadních změn v rámci fungování NSS ředitelka 
připomněla, ţe je zapotřebí co nejdříve dokončit Kancelářský a Spisový řád soudu, 
aby bylo moţné se v budoucnu v otázce chodu soudu podle něj řídit. Tento řád 
je nyní v kompetenci ředitelky soudního výkonu. 
2.3.3 Rozhovor s předsedou soudu 
Rozhovor s předsedou soudu jsem záměrně naplánovala aţ na závěr analýzy, 
abych s ním mohla projednat všechny výsledky vzešlé z dotazníkového šetření 
a předešlých dvou rozhovorů se současnými manaţerkami soudu.  
Předseda soudu na úvod konstatoval, ţe nebude zastírat zřejmé mezery, které jsou 
v rámci chodu zkoumaného subjektu, a bude tedy otevřeně reagovat na mé dotazy. 
K první otázce personální obsazenosti soudu uvedl, ţe NSS je prvotně limitován 
rozpočtem MS ČR, tudíţ je zde jisté omezení a rozpor v tom, co si zkoumaný subjekt 
můţe dovolit zrealizovat z finančního hlediska a tím, co by bylo zapotřebí 
k efektivnějšímu fungování NSS. Dále předseda soudu zmínil, ţe počet soudců 
a k němu odborné a administrativní podpory je dlouhodobě nedostačující. 
Jeho představou a plánem je navýšení počtu stávajících soudců a jejich asistentů 
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a rozšíření soudních kanceláří o větší počet administrativního aparátu. Jak jsem 
zde jiţ ale zmínila, je limitován rozpočtem MS ČR. Tyto změny bude nucen 
tedy prozatím odloţit. 
Co se týkalo otázky pracovních výkonů v rámci jednotlivých úseků soudu, zde předseda 
mírně váhavě poznamenal, ţe je v zásadě sice spokojen, ale jistě je stále co zlepšovat 
v samotné výkonnosti práce, tak také v její kvalitě. 
V případě rozdělení práce a pracovní vytíţenosti konstatoval, ţe nelze tuto otázku 
pojmout globálně a jednoznačně na ni odpovědět, neboť zkoumaný subjekt je velmi 
specificky zaměřen v různých agendách a specializacích soudců. V dlouhodobém 
horizontu se však tato situace vţdy srovná, nelze tedy říci, ţe by jeden úsek byl 
zatěţován více neţ úseky jiné.  
Velmi citlivým tématem pro mne i pro předsedu soudu byla otázka pracovních vztahů; 
zda vnímá nějaké změny v chování svých podřízených na pracovišti v důsledku 
nedávno uskutečněných personálních změn. Zde předseda uvedl, ţe se určitě změnily 
vztahy, jak ze strany managementu soudu k podřízeným, tak naopak. Dále dodal, 
ţe zůstává otázkou, zda se situace nemohla řešit v delším časovém horizontu 
jinak, neţ jak proběhla v důsledku striktních nařízení MS ČR. 
Problematika organizační struktury byla velmi důleţitým tématem tohoto rozhovoru. 
Zde jsem poloţila předsedovi otázku, jestli se domnívá, ţe je zapotřebí, 
aby kaţdý jednotlivý úsek řídil vedoucí pracovník, nebo zda by bylo postačující vedení 
některých úseků pod jedním společným vedoucím pracovníkem. Na tuto otázku 
odpověděl, ţe předsedové soudu by neměli mít odpovědnost za hospodářský chod 
soudu. Měli by mít především na starosti chod soudu počínaje rozvrhem práce 
aţ po konečnou rozhodovací činnost. Tedy připustil, ţe můţe připadat v úvahu sloučení 
některých úseků pod jeden nadřízený úsek.  
K otázce principů a pravidel odměňování a následné motivaci podřízených předseda 
uvedl, ţe v tomto směru spokojen není. Zmínil, ţe je zapotřebí zavedení jednotných 
pravidel pro odměňování. Co se týká hodnocení, tento systém v rámci NSS nebyl 
zaveden, nebyly zde nastaveny ani jasná kriteria pro hodnocení podřízených 
pracovníků. Předseda soudu opět podotkl, ţe k této změně je zapotřebí kooperace 
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s resortem MS ČR především v důsledku schválení a následného přidělení finančních 
prostředků pro tato opatření. Předseda soudu spatřuje jistý přínos v tom, ţe by měl 
k dispozici během celého kalendářního roku stálou finanční rezervu na mimořádné 
hodnocení výkonů svých podřízených. 
V návaznosti na předchozí otázku zazněl další dotaz, a to na způsob motivace 
podřízených pracovníků. Předseda soudu sdělil, ţe své podřízené dostatečně motivuje 
k lepším pracovním výkonům, a to jak mimořádnými odměnami, tak i jinými benefity.  
Co se týká zatíţení předsedy soudu, a co by mělo být součástí jeho práce, 
aby se zlepšila efektivita práce na NSS, zde předseda uvedl, ţe ho zatěţuje zbytečná 
administrativa a byrokracie, se kterou se potýkají všechny úseky v rámci zkoumaného 
subjektu. Dále sdělil, ţe předseda soudu by měl být v kaţdém případě i soudcem, 
aby rozuměl dané problematice, dokázal svým kolegům poradit a nevypadl 
ze své rozhodovací činnosti po dobu, co tuto funkci vykonává. Také uvedl, 
ţe sám má sníţený nápad na 1/8 celkových věcí, které by jako běţný soudce NSS měl 
mít.  
K hodnocení jeho výkonů a případným sankcím uvedl, ţe spadá jako předseda soudu 
pod záštitu MS ČR v rámci hodnocení jeho pracovních výkonů a sankcionován můţe 
být např. kárným postihem v případě, ţe by nevykonával své povinnosti řádně v souladu 
se svou funkcí. 
K otázce rozpočtu, který má NSS k dispozici a zda je tento dostatečný, sdělil předseda, 
ţe jej povaţuje za dostatečný, a ţe v rámci úspor by se dalo ušetřit na spotřebě 
materiálu, případně na platech některých funkcionářů. 
Rizika svých přijatých rozhodnutí předseda soudu samozřejmě odhaduje a rezervy 
na jejich tlumení si vytváří. Snaţí se být opatrný, jak sám uvedl.  
V další otázce týkající se potíţí při jeho rozhodování sdělil, ţe jej omezuje řízení 
ze strany MS ČR, jejich nepruţnost, nekompetentnost a nezodpovědnost v personálních 
otázkách jednotlivých soudů a pracovněprávních předpisech.  
Poslední otázka byla záměrně poloţena k tématu budoucích představ a vizí předsedy 
soudu v jeho prvním funkčním období. Zde odpověděl, ţe judikatura, důvěra v právo 
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a v soud jako instituci zaručující spravedlnost, se samo o sobě těţce prosazuje v očích 
veřejnosti. Jako svou nejdůleţitější vizi do budoucna zmínil, ţe by si přál, 
aby ve veřejné správě začala fungovat akceptace judikatury NSS. Dále se předseda 
zmínil o cílech v rámci zlepšení situace, a to především díky legislativním změnám 
v novele soudního řádu správního. Uvedl, ţe by to přineslo kýţené zlepšení 
ve fungování NSS jako celku. Jako poslední vsuvku předseda poznamenal, ţe by si přál, 
aby zkoumaný subjekt byl vzorem, jak má vypadat řádný soudní systém, a aby veřejnost 


















3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
V předchozí části diplomové práce jsem se zaměřila na analýzu současného stavu 
personální a manaţerské práce zkoumaného subjektu. Provedla jsem sekundární 
analýzu dat, dotazníkové šetření a tři hloubkové rozhovory s manaţery soudu. Výsledky 
kompletní analýzy mi poskytly důleţité informace a podněty pro tvorbu vlastních 
návrhů s cílem zvýšit efektivitu manaţerské práce v rámci NSS.  
Aby bylo dosaţeno hlavního cíle vytyčeného v úvodu, navrhuji zde čtyři z moţných 
změn. Povaţuji je za nejpodstatnější a měly by vést ke zlepšení stávající situace. 
Uvedené návrhy se týkají oblasti změny v organizační struktuře zkoumaného subjektu, 
systému hodnocení a odměňování pracovníků, hodnocení výkonnosti manaţerů a účasti 
asistentů na poradách vedení. 
3.1 Změna organizační struktury NSS 
Je třeba, aby strategické, taktické i operativní cíle daného subjektu působily celistvě 
a organizovaně a delegování pravomocí bylo zcela běţnou součástí vzájemné 
komunikace mezi pracovníky. U zkoumaného subjektu se tak většinou nestávalo 
a některé závěry vyplývající z analýzy jasně deklarovaly, ţe v rámci úseků výkonu 
a správy soudu docházelo ke zbytečné byrokracii a kompetenčním sporům, které měly 
za následek nedostatečnou transparentnost v řízení těchto dvou útvarů. 
Jak jiţ vyplynulo z předešlé analýzy dotazníkového šetření, respondenti zde mimo jiné 
shodně uváděli potřebu informovanosti a lepší komunikace ze strany 
svého nadřízeného.  
První zásadní navrhovanou změnou je tedy transformace hierarchie organizační 
struktury NSS (viz Obrázek 17). Svůj návrh zde zaměřuji na rozšíření organizační 






Obrázek 17: Nová organizační struktura 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.1.1 Důvody pro zavedení navrhované změny 
Vzhledem k zaměření zkoumaného subjektu navrhuji restrukturalizaci stávající 
organizační struktury bez následné změny jejího typu. V závěru tohoto návrhu uvádím 
časový harmonogram a ekonomické zhodnocení zavedení této změny.  
Stávající organizační struktura NSS je funkcionálního typu, tzn., ţe s sebou nese 
pozitivní faktory, zejména v odbornosti a specializaci pracovníků. Problém ale nastává 
v těch situacích, kdy je nutná komunikace s managementem soudu a spolupráce 
mezi jednotlivými úseky a útvary. Kompetence jednotlivých vedoucích pracovníků 
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působí dojmem výše zmíněné nedostatečné transparentnosti. Neméně podstatná 
je i delegace pravomocí a koordinace jednotlivých činností se společným cílem. 
Častokrát právě díky zbytečné byrokracii a vzniklým kompetenčním sporům docházelo 
mezi jednotlivými manaţery ke konfliktním situacím v rámci jim přidělených úseků. 
Navrhuji tedy současnou organizační strukturu rozšířit o nový úsek, tzv. „Kancléř 
NSS”, který bude nadřízeným subjektem úseku výkonu a správy soudu. Tímto řešením 
se do budoucna sníţí především nadměrná vytíţenost předsedy soudu, který jiţ nebude 
nucen sám dohlíţet na tyto dva největší, ve své podstatě i nejsloţitější a diametrálně 
odlišné úseky NSS. Pověřený kancléř bude zajišťovat veškeré úkoly a výkony 
pravomocí delegovaných předsedou soudu, spravovat chod těchto úseků a předávat 
informace od předsedy soudu přímo svým podřízeným pracovníkům. Současné 
obsazení vedoucích pracovníků jednotlivých úseků navrhuji zachovat. Kancléřem 
by měl být jmenován nově příchozí pracovník na základě výběrového řízení.  
Tato navrhovaná změna eliminuje rizika kompetenčních sporů, omezí nadměrnou 
byrokracii a váznutí komunikace od vedoucího pracovníka k podřízeným. Pracovníci 
budou více motivováni a informováni o dění v rámci zkoumaného subjektu a získají 
moţnost podílet se na případném řešení či realizaci vzniklých problémů.  
Bude také velmi důleţité v rámci realizace, jak se jednotliví pracovníci úseků ztotoţní 
s navrhovanou změnou a jaké bude vymezení a rozdělení pracovních činností 
mezi nadřízené a podřízené pracovníky v rámci nového úseku.  
3.1.2 Časový harmonogram navrhované změny 
Změna této stávající struktury nebude organizačně tak náročná, jak by se mohlo jevit. 
Nejdůleţitější pro management soudu bude výběr realizačního týmu, jehoţ úkolem bude 
analýza současného stavu organizační struktury a potřeb zkoumaného subjektu v rámci 
samotné reorganizace a následné implementace změny. Zvolený tým bude mít veškeré 
pravomoci, znalosti a zkušenosti pro provedení této úpravy. 
Co se týká výběru realizačního týmu, zde bych navrhovala managementu soudu, 
aby zváţil moţnost svěření kompetencí současným zaměstnancům soudu. Přikláněla 
bych se k moţnosti sestavení této skupiny po jednom zaměstnanci z jednotlivých úseků 
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soudu, např. z personálního oddělení, správy a výkonu soudu a v neposlední řadě 
jednoho pracovníka z vrcholového managementu. Celkem by byl tým sloţen ze čtyř 
členů. 
Samotný zásah do stávající organizační struktury s sebou ponese také nevyhnutelné 
úpravy v rámci dotčených úseků soudu, proto v této fázi bude nezbytné, aby realizační 
tým seznámil kaţdého odpovědného pracovníka s potřebou a podmínkami zavedení 
tohoto opatření. V rámci navrhovaných změn by měla být věnována velká pozornost 
především komunikaci s nejniţšími články zmíněných úseků.  
Základním pozitivním přínosem celého projektu tedy bude skutečnost, ţe předseda 
soudu se od této chvíle bude zabývat řešením pouze nezbytných úkonů a strategických 
otázek. Provozní a operativní záleţitosti budou plně delegovány na kancléře.  
Co se týká časového harmonogramu, úplnou realizaci těchto změn odhaduji maximálně 
v řádu tří měsíců do finálního dokončení všech poţadovaných změn ve struktuře. 
Realizační tým během tohoto období dostatečně seznámí se změnami všechny 
zúčastněné subjekty a dořeší případné počáteční nedokonalosti, které jistě nebudou 
nijak závaţné.  
3.1.3 Ekonomické zhodnocení návrhu 
V rámci ekonomického zhodnocení tohoto návrhu předpokládám, ţe změna hierarchie 
organizační struktury nebude vyţadovat značné mimořádné náklady. 
Návrh počítá s obsazením pozice kancléře nově příchozím pracovníkem na základě 
výběrového řízení.  
Zde uvádím, ţe bude zapotřebí počítat s náklady vynaloţenými na platové zařazení 
kancléře, pro kterého bude tato funkce zřízena. 
Uvedený Obrázek 18 poukazuje na moţná rizika zavedení navrhovaných změn 






Obrázek 18: Moţná rizika zavedení navrhované změny 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
3.2 Hodnocení a odměňování pracovníků 
„Jak by měl vypadat správný systém hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti? Jsme adekvátně ohodnoceni za svou práci a pracovní nasazení?” 
Tyto otázky si klade nejeden zaměstnanec, manaţer či funkcionář kaţdé organizace, 
ať se jedná o malou nebo nadnárodní společnost.  
Hodnocení a odměňování není pochopitelně totéţ. Hodnocením získáváme určité 
povědomí, jak daný zaměstnanec vykonává svou pracovní činnost, zda je loajální vůči 
svému zaměstnavateli, zda je flexibilní a kreativní při svém výkonu práce, dodrţuje 
a plně vyuţívá pracovní dobu, neporušuje normy a předpisy atd. Odměňování potom 
na tento systém plynule navazuje.  
Lze konstatovat, ţe principy a pravidla hodnocení a odměňování pracovníků 
zkoumaného subjektu fungují poněkud nevyváţeně, tzn. na kaţdém úseku soudu jinak. 
V rámci jednotlivých útvarů soudu dochází k přidělování nenárokových sloţek platu 
odlišně - někde individuálně, jinde plošně, někde častěji, jinde sporadicky. Úseky, 
které jsou v přímé souvislosti s předsedou soudu, jsou odměňovány vţdy individuálně 
v rámci mimořádných odměn. Na úseku správy soudu je přidělování nenárokových 
sloţek platu rovněţ individuální, a to především zásluhou ředitelky úseku. Naopak 
na největším úseku, tj. výkon soudu, odměňování probíhá standardním 
a málo motivačním způsobem, tj. plošně.  
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Nyní blíţe k systému hodnocení a odměňování dvou výše zmíněných úseků výkonu 
a správy soudu, jeţ jsem v první části této kapitoly zmínila jako velmi důleţité úseky 
pro zajištění efektivního fungování a chodu soudu.  
Současný zavedený systém v rámci NSS je do jisté míry nevyhovující a pro většinu 
zaměstnanců značně demotivující. Výše provedená analýza jasně poukázala 
na nespokojenost prakticky všech skupin respondentů právě se systémem hodnocení 
a odměňování. Nejčastěji zmiňovanou výtkou byla uváděna absence individuálního 
hodnocení a odměňování za vykonanou práci, odměňování za práci přesčas a práci 
navíc, tzn. nad rámec stanovené pracovní náplně. Nynější hodnocení je de facto 
zaloţeno na subjektivním vnímání a dosavadních zkušenostech nadřízené osoby 
s daným pracovníkem, coţ je značně zavádějící. Tímto systémem jsou také narušovány 
pracovní vztahy a celkově i klima na pracovišti. V rámci zkoumaného subjektu většinou 
nedochází k pravidelnému hodnocení pracovníků a jejich činností, coţ také závisí 
na vedení kaţdého dotčeného úseku.  
3.2.1 Důvody pro zavedení navrhovaných změn 
Na základě výsledků analýzy proto navrhuji změnit stávající systém hodnocení 
a následného odměňování pracovníků tak, aby byl více motivační pro zaměstnance 
a zároveň přínosný pro vedoucí pracovníky.  
Předmětem tohoto návrhu je především zavést řízení pracovního výkonu 
prostřednictvím mechanismu pravidelného hodnocení na základě jasně definovaných 
cílů, priorit a povinností soudu, a také kompetencí zaměstnanců. S tímto budou 
pracovníci seznámeni a pomocí provázanosti výsledků hodnocení a odměňování budou 
více motivováni k ještě lepším pracovním výkonům.  
V rámci potřebné motivace pracovníků je třeba neopomíjet ani nefinanční ohodnocení, 
např. formou pochvaly. Domnívám se, ţe toto ocenění někdy znamená více neţ finanční 
ohodnocení. Zaměstnance motivuje uţ samotný fakt, ţe je pro zkoumaný subjekt 
nepostradatelný, ţe získal jeho důvěru a jeho práci se dostává uznání. I na základě 
těchto faktorů se zaměstnanci jistě budou snaţit neustále zvyšovat kvalitu odvedené 
práce. 
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3.2.2 Návrh změn v systému hodnocení a odměňování 
Obrázek 19: Návrh nového systému se základními kritérii 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Jak jsem z hloubkových rozhovorů s manaţery zjistila, management soudu nemá 
k dispozici ţádné metodické materiály, kterými by se mohl při hodnocení a odměňování 
pracovníků řídit. Taktéţ nebyl proškolen ve vedení hodnotících pohovorů a formulaci 
závěrů z evaluace. Aby bylo dosaţeno srovnatelnosti výsledků hodnocení v rámci 
celého soudu, bude zapotřebí zavedení jednotných pravidel. Není jednoduché 
v tak velkém subjektu obsáhnout všechny skupiny zaměstnanců i ostatních pracovníků 
do společného fungujícího systému tak, aby byly výsledky objektivní a věrohodné. 
Například práce soudců se sloţitě hodnotí co do počtu skončených věcí za určité 
období. Soudci působí v rámci zkoumaného subjektu jako funkcionáři, nejsou 
tedy z tohoto důvodu mimořádně odměňováni stejným způsobem jako ostatní 
zaměstnanci.  
Níţe uvádím změny, které povaţuji za nejpodstatnější při zavedení nového systému 
hodnocení a odměňování pracovníků NSS. 
 
 Odměna za dlouholetou pracovní činnost  
 
Hlavním důvodem pro zavedení této mimořádné odměny je ocenění jednotlivého 
zaměstnance za jeho dlouholetou pracovní činnosti u této instituce. Odměna bude 




Obrázek 20: Výše odměny za dlouholetou pracovní činnost 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 Odměna za odpracovaný kalendářní rok bez absence 
 
Hlavním důvodem pro zavedení této mimořádné odměny je snaha o ocenění 
a motivování zaměstnanců, kteří v daném kalendářním roce nebyli v pracovní 
neschopnosti nebo nevyuţili nároku na ošetřování člena rodiny. Výše této odměny bude 
jednorázově stanovena částkou 2000 Kč vţdy za uplynulý kalendářní rok.  
 
 Převod počtu dnů řádné dovolené do dalšího kalendářního roku 
 
Hlavním důvodem pro zavedení tohoto benefitu je umoţnit zaměstnancům převádět část 
své dovolené na zotavenou do příštího kalendářního roku. Nově by tak zaměstnanec 
mohl převést maximálně jednu polovinu počtu dní, která mu podle nároku přísluší, 
tj. 13 dní69.  
 
 Možnost poskytnutí pracovního volna nad rámec 5 týdnů dovolené 
 
Hlavním důvodem pro zavedení tohoto benefitu je poskytnutí pracovního volna 
nad rámec 5 týdnů dovolené z důvodu momentální zdravotní indispozice nebo jiné 
mimořádné události (tzv. „sick days“), popř. poskytnutí jiného osobního volna 
v maximální délce 5 dnů za kalendářní rok.  
Poţadavek na moţnost čerpání tohoto typu volna musí být zaměstnancem oznámen 
nejpozději den předcházející dnu čerpání volna.  
 
 
                                                     
69 pozn. autorky: zaokrouhleno na celé dny směrem nahoru 
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 Rozvoj zaměstnanců 
 
Z dotazníkového šetření vyplynula potřeba dalšího vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. 
V současné době v rámci některých úseků nemají pracovníci dostatečnou moţnost 
ke svému průběţnému vzdělávání. Navrhuji proto, aby byly nastaveny rozvojové cíle 
pro jednotlivé skupiny pracovníků (soudci, asistenti, administrativní aparát a ostatní 
pracovníci soudu). Kaţdá skupina bud mít nastaveny oblasti školení, které je moţné 
realizovat. Kaţdé pololetí dojde ve spolupráci s přímou nadřízenou k výběru vhodných 
školících programů tak, aby byl zajištěn rozvoj zaměstnanců na všech stupních 
organizace. Tato školení budou nedílnou součástí nového systému odměňování.   
3.2.3 Ekonomické zhodnocení návrhu 
V rámci ekonomického zhodnocení návrhu mohu pouze uvést, ţe navrhované změny 
s sebou nepřinesou mimořádné náklady, změní se pouze systém odměňování. NSS 
dostává kaţdý rok od svého nadřízeného orgánu tj. MS ČR mimořádné finanční 
prostředky, z kterých jsou odměny pokryty. Změna v systému přidělování prostředků 
od MS ČR se neočekává. 
 
Obrázek 21: Moţná rizika zavedení navrhovaných změn 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.3 Hodnocení výkonnosti manaţerů 
Dnešní moderní doba vyţaduje určitý systém hodnocení pracovní výkonnosti, 
ať uţ je to z pozice manaţera ke svým podřízeným nebo z pozice ředitele směrem 
k manaţerovi. Hodnocení výkonnosti určitě není jednoduchá záleţitost. 
Je zde tedy na místě poloţit si otázku: „Jakým způsobem zjistit, které jsou silné a slabé 
stránky pracovní výkonnosti manaţera“?  
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Z analýzy vyplynulo, ţe pro zkoumaný subjekt bude velmi důleţité zaměřit 
se na posouzení výkonu manaţerů, protoţe jsou to právě oni, kdo hodnotí práci svých 
podřízených. Měli by je tedy dokázat motivovat k lepším výkonům, sami jít příkladem 
v pracovním nasazení a především být připraveni na nezbytnou evaluaci pracovníků 
v manaţerské pozici. 
Pro další monitoring moţností, zkušeností a schopností manaţerů bude vytvořen 
tzv. profesiogram. Kompetentní pracovník NSS pro tuto činnost vyškolený, vytvoří 
přesnou analýzu souboru otázek, které budou moci manaţeři aplikovat buď na sebe, 
své podřízené nebo kolegy, nebo je předloţit managementu soudu. Profesiogram můţe 
nalézt jisté nedostatky v jejich práci, kterých si nemusí být vědomi, ale je důleţité, 
aby tyto byly odhaleny a manaţeři mohli systematicky pracovat na jejich odstranění.  
3.3.1 Důvody pro zavedení navrhované změny 
Stávající manaţeři v rámci zkoumaného subjektu běţně nevyuţívají zpětnou vazbu, 
která představuje pro management soudu efektivní nástroj k měření výkonnosti 
manaţerů. Změny v rámci NSS však vyţadují neustálý růst a dynamický vývoj 
manaţerských schopností a dovedností. 
Z analýzy šetření vyplynulo, ţe většina respondentů nebyla spokojena s odborností 
vedoucích pracovníků v rámci zkoumaného subjektu. Toto závaţné zjištění nezbytně 
vyţaduje neodkladné změny. 
Mým doporučením pro management soudu je tedy zavést jednotný systém hodnocení 
výkonnosti manaţerů, který umoţní celkové posouzení jeho výkonu, diagnostikuje 
jeho silné a slabé stránky a interpretuje výsledky daného hodnocení. 
3.3.2 Návrh změny v systému hodnocení výkonnosti manaţerů 
Management soudu by měl stanovit jasná a pevná pravidla pro hodnocení 
této výkonnosti. Nejdůleţitějším krokem k zavedení tohoto systému bude jmenování 
kompetentního pracovníka, nejlépe někoho ze současných manaţerů soudu. 
Jeho úkolem bude hodnotitele i hodnotící informovat o chystaných změnách, 
jejich smyslu, výhodách i případných rizicích z toho plynoucích. Součástí jeho práce 
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bude rovněţ facilitace pilotního hodnocení vedoucími pracovníky na vybraných úsecích 
soudu včetně poskytování zpětných vazeb.  
Navrhovala bych realizaci pomocí 360° zpětné vazby (viz Obrázek 22), která dokáţe 
zkoumanému subjektu poskytnout veškeré informace o kompetencích jednotlivých 
manaţerů, jejich pracovních výkonech, přístup k podřízeným, vzdělávání a rozvoje. 
Tento systém je mnohem komplexnější neţ jeho klasická metoda. Formu 360° zpětné 
vazby totiţ neposkytuje jen nadřízený pracovník, ale také kolegové manaţera na stejné 
hierarchické úrovni a jeho přímí podřízení.  
 
Obrázek 22: Postup při realizaci procesu 360° zpětná vazba 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Hlavním nástrojem celého procesu zkoumání je speciálně navrţený a strukturovaný 
dotazník, v němţ by neměly být příliš široce specifikovány kategorie hodnocených 
manaţerských schopností (viz Obrázek 23).  
Samotný průběh šetření probíhá tak, ţe všechny zúčastněné osoby, tzn., hodnotitelé 
i hodnotící vyplní identický dotazník. Jeho forma bude sestavována kompetentním 
pracovníkem pověřeným managementem soudu. Tento způsob představuje 










Obrázek 23: Konkrétní kategorie hodnocených schopností 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Manaţeři musejí být dostatečně informováni o účelech zpětné vazby, jejím průběhu 
a způsobu naloţení s výsledky. 
Skutečná hodnota této metody nespočívá pouze v její realizaci, nýbrţ v interpretaci 
získaných výsledků.  
Samotný průběh hodnocení bude z pochopitelných důvodů anonymní. Hodnotitelé 
by se neměli obávat podat i negativní zpětnou vazbu, protoţe jen tak můţe zkoumaný 
subjekt získat vypovídající výsledky. Při jejich aplikaci v praxi by pak mělo dojít 
k trvalé efektivitě manaţerské práce.  
Závěrem celého procesu zkoumání bude rozhovor s přímým nadřízeným hodnoceného 
manaţera. Tento rozhovor je nejdůleţitější fází zpětné vazby, neboť při něm jde 
o odhalení a pojmenování zjištěných rezerv hodnoceného manaţera a případné nalezení 
jeho dalšího potenciálu ke zdokonalení.    
3.3.3 Ekonomické zhodnocení návrhu 
V rámci ekonomického zhodnocení tohoto návrhu bych uvedla, ţe management soudu 
bude nucen mimořádně vynaloţit prostředky na proškolení kompetentního pracovníka 
v rámci procesu zpětné vazby. Tyto náklady se pohybují v rozmezí do 2000 Kč 
za školení.  
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Podle mého názoru je hodnocení výkonnosti manaţerů velmi smysluplnou formou 
získávání informací, která dopomůţe ke zvýšení efektivity manaţerské práce v rámci 
zkoumaného subjektu. 
Výsledky lze pouţít jako určitý nástroj při posuzování moţného platového ohodnocení, 
povýšení či kariérního růstu manaţerů. 
Uvedený Obrázek 24 poukazuje na moţná rizika zavedení navrhované změny v systému 
hodnocení výkonnosti manaţerů. 
 
Obrázek 24: Moţná rizika zavedení navrhované změny 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.4 Účast asistentů soudců na poradách vedení 
Funkce asistenta soudce byla poprvé zřízena jiţ v době vzniku prvního samostatného 
českého státu. Nejdříve byla tato pozice zavedena u Ústavního soudu ČR 
(dále jen „ÚS“). 
Obecnou definici asistenta soudce bych charakterizovala následovně: asistent soudce 
samostatně vykonává činnost v soudním řízení z pověření soudce a jeho výkon funkce 
je poté uznáván jako praxe justičního čekatele nebo jako jiná právní praxe, 
např. asistenta státního zástupce, právního čekatele, advokáta, notáře, soudního 
exekutora.  




Jak jiţ z analýzy a evaluace dotazníkového šetření vyplynulo, asistenti nemají 
dostatečnou moţnost podílet se na řešení a případné realizaci vzniklých problémů 
v rámci zkoumaného subjektu.  
Předseda soudu před několika měsíci zavedl pravidelné konání porad vedení, 
kdy mezi účastníky byl vţdy jeden zástupce za kaţdé jednotlivé oddělení či úsek soudu, 
tzn. personální oddělení, výkon soudu, správa soudu, kancelář předsedy soudu a jeden 
soudce za svou skupinu.  
Mou snahou je v tomto návrhu poukázat na to, ţe účast asistentů na poradách 
je nezbytná a nevyhnutelná.  
V rámci zkoumaného subjektu je celkem 56 asistentů, coţ je dle mého názoru, 
dostatečný počet k ustanovení jejich zástupce. Ten by v případě svolání porady 
a nutnosti operativního řešení byl vţdy schopen vystupovat za tuto skupinu a případně 
i hájit její zájmy. Navrhuji tedy, aby se pravidelných porad vedení zúčastňovali 
také zástupci z řad asistentů. 
V tomto návrhu se nezmiňuji o ekonomickém zhodnocení ani rizicích, neboť tato změna 
zkoumanému subjektu nepřinese ţádné náklady na realizaci a taktéţ na tomto návrhu 












Jak jsem jiţ v úvodu zmínila, diplomová práce se zabývala analýzou současného stavu 
personálního obsazení a manaţerské činnosti na Nejvyšším správním soudě 
jako vrcholném soudním orgánu. Jejím cílem bylo navrhnout na základě provedené 
analýzy opatření, která by přispěla ke zvýšení efektivity manaţerské práce v rámci 
zkoumaného subjektu.  
K dosaţení cíle byly zvoleny metody kvalitativního výzkumu, a to hloubkové 
rozhovory, zúčastněné pozorování a dotazníková šetření. Dále byla provedena zevrubná 
analýza interních dokumentů a informací přístupných pouze pracovníkům justice, 
a také dále analýza srovnávacích grafů a tabulek zveřejněných MS ČR.  
K výzkumu bylo moţno přistoupit teprve s důkladnou znalostí teoretického rámce dané 
problematiky. V kapitole 1.8 Definice manaţera je definována pozice manaţera 
a základní poţadavky, které by měl správný manaţer splňovat. Rovněţ byl podán 
výklad o problematice personálního managementu představované souborem 
manaţerských a výkonných činností. V této kapitole jsem uvedla základní pojmy, 
kategorie a novější teoretické koncepce managementu.  
Na fungování justice, konkrétně Nejvyššího správního soudu, jsem se zaměřila ze dvou 
úhlů pohledu, jako jeden z článků jejího fungování i jako subjekt, který by se u soudu 
mohl domáhat svých práv. Své zkušenosti s prací v justici jsem se snaţila v této práci 
zúročit. Jako zaměstnanec NSS jsem měla přístup k mnoha informacím, které jsem 
se snaţila vyuţít. Zejména hloubkové rozhovory byly pro mou práci velkým přínosem. 
Opět se domnívám, ţe manaţeři, kteří se mnou danou problematiku konzultovali, 
by nebyli tak otevření a vstřícní k osobě tak říkajíc zvenčí.  
V návrhové části této práce jsem získaná data podrobně rozebrala a navrhla zde čtyři 
z moţných řešení, která by mohly vést dle mého názoru ke zvýšení efektivity 
manaţerské práce v rámci zkoumaného subjektu. Uvedené návrhy se týkají oblasti 
změn v organizační struktuře zkoumaného subjektu, systému hodnocení a odměňování 
pracovníků, hodnocení výkonnosti manaţerů a účasti asistentů na poradách vedení. 
V závěru kaţdého z návrhů (s výjimkou posledního) uvádím ekonomické zhodnocení.  
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Prvním mým návrhem je transformace hierarchie organizační struktury NSS, 
tzn., rozšíření stávající struktury o nový úsek „Kancléře NSS”. Konkrétně jsem 
v tomto návrhu rozebrala postupy při realizaci a důvody, proč tuto změnu navrhuji. 
V závěru také uvádím časový harmonogram a ekonomické zhodnocení zavedení 
těchto změn. 
Druhý návrh jsem zaměřila na hodnocení a odměňování pracovníků NSS. Motivační 
systém řízení pracovního výkonu lze zlepšit prostřednictvím mechanismu pravidelného 
hodnocení na základě jasně definovaných cílů a priorit soudu. V tomto návrhu jsem 
podrobně rozebrala změny, které jsem povaţovala za nejpodstatnější při zavedení 
nového systému hodnocení a odměňování pracovníků.  
V dalším návrhu jsem se zaměřila na jednotný systém hodnocení výkonnosti 
manažerů, který má umoţnit celkové posouzení jejich výkonu, diagnostikovat silné 
a slabé stránky a interpretovat výsledky daného hodnocení a rozvoje. 
Mým doporučením byla realizace pomocí 360° zpětné vazby, která dokáţe 
zkoumanému subjektu poskytnout veškeré informace o kompetencích jednotlivých 
manaţerů, jejich pracovních výkonech, přístupu k podřízeným, jejich dalšímu 
vzdělávání a rozvoji.  
Ve svém čtvrtém návrhu se zmiňuji o účasti asistentů na poradách vedení. 
Mou snahou bylo poukázat na to, ţe jejich účast je nezbytná a nevyhnutelná. Navrhla 
jsem zde jednoho zástupce za skupinu asistentů soudců, který za ni bude na poradách 
vedení vystupovat. Na závěr čtvrtého návrhu se nezmiňuji o ekonomickém zhodnocení, 
neboť zkoumanému subjektu tato změna nepřinese ţádné náklady na realizaci 
a rovněţ zde neshledávám ani vyplývající rizika.  
Domnívám se, ţe zamýšlený cíl vytyčený v úvodu práce se mi podařilo splnit 
prostřednictvím výše uvedených návrhů. Zmiňovaná opatření povedou ke zvýšení 
efektivity manaţerské práce v rámci zkoumaného subjektu 
především proto, ţe management můţe začít více vyuţívat moţnosti průzkumů 
a analýz, zaměřit se na zpětnou vazbu a hodnocení a odměňování pracovníků. 
To následně umoţní operativněji reagovat na vzniklé problémy a zajistit tak větší 
spokojenost na pracovišti. 
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Jiţ v průběhu zpracovávání diplomové práce jsem byla poţádána předsedou Nejvyššího 
správního soudu o předloţení mnou provedených zjištění a doporučení. Práce tedy bude 
mít své praktické vyuţití přímo v rámci zkoumaného subjektu.  
Diplomová práce můţe přispět k lepšímu pochopení mechanismů fungování soudnictví. 
V neposlední řadě by z práce mohlo čerpat i Ministerstvo spravedlnosti, 
které by tak mohlo získat detailnější informace o efektivitě všech součástí personálního 
managementu jedné z nejvyšších sloţek české justice.  
V obecné rovině lze základní teze plynoucí z provedeného šetření aplikovat i na ostatní 
soudy. Zde je však třeba mít na zřeteli specifičnost Nejvyššího správního soudu 
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Váţení kolegové,  
 
zpracovávám diplomovou práci na téma „Zvýšení efektivity manaţerské práce v justici“, a proto bych Vás chtěla poţádat o 
vyplnění dotazníku, který naleznete na níţe uvedeném internetovém odkazu. Tento dotazník je zcela anonymní a nebude 
nikde zveřejněn. Poslouţí pouze k vypracování této diplomové práce. Získané informace pomohou odhalit nedostatky v 
personální a manaţerské práci soudu.  
 
Předem Vám děkuji za jeho vyplnění a níţe naleznete návod.  
 
 
Návod k vyplnění dotazníku:  
 
Níţe naleznete elektronický odkaz s názvem „Dotazník I.“, na který kdyţ kliknete, daný dotazník se Vám zobrazí. 





I. část dotazníku 
 
 
1. Jste spokojen (a) se svým postavením u NSS? *   
ano  
spíše ano  




2. Hodnotíte svůj kariérní postup v rámci NSS jako dostatečný? *   
ano  
spíše ano  




3. Domníváte se, že Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné možnosti vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce 
na NSS? (např. školení, jazykové kurzy atp.)  *  
ano  
spíše ano  




4. Máte možnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? *    
(např. studiem za podpory zaměstnavatele, jinými aktivitami)   
ano  
spíše ano  




5. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? *    
(např. co do rozložení pracovních sil, počtu pracovníků na jednotlivých úsecích atp.)   
ano  
spíše ano  









6. Hodnotíte vytíženost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
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V případě, že ji nehodnotíte jako rovnoměrnou, uveďte důvod ...  (viz otázka č. 6)   
 
 
7. Hodnotíte Vaši spolupráci s nejbližšími spolupracovníky kladně? *    
(např. asistenty, soudci, ostatními pracovníky soudu)   
ano  
spíše ano  









8. Máte možnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem pracovišti? *   
ano  
spíše ano  




9. Domníváte se, že jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům věcně řešeny a případně realizovány? *   
ano  
spíše ano  




10. Domníváte se, že nedávné personální změny mají vliv na pracovní vztahy? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
 





11. Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejvíce účinná, 5 - nejméně účinná   
 
  1 2 3 4 5  
Druh a charakter práce       
 
Finanční odměna (mzda)       
 
Pracovní podmínky (technické 
zázemí a vybavenost pracoviště) 
 
     
 
Pracovní doba       
 
Jistota pracovního místa       
 
Moţnost osobního růstu       
 
Zaměstnanecké výhody (příspěvek na 
stravování, na rekreaci, sport...) 
 
     
 
Podniková kultura (normy, hodnoty)       
 
Atmosféra na pracovišti (kolegové, 
nadřízení) 
 
     
 




12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi vykonávané pracovní činnosti? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
 110 





13. Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného (ředitelka správy a výkonu soudu)? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejlepší, 5 - nejhorší   
 
  1 2 3 4 5  
Odborná způsobilost a manaţerské 
schopnosti 
 
     
 
Lidský přístup       
 
Informovanost a komunikace       
 
Schopnost individuálního hodnocení 
práce  
 
     
 




14. Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace NSS? *    
(možnost výběru více odpovědí)   
 
sníţení počtu soudců  
sníţení počtu asistentů soudců  
sníţení počtu pracovníků soudního výkonu  
sníţení počtu pracovníků správy soudu  
sníţení počtu ostatních pracovníků soudu  
jednotné řízení některých úseků soudu  
předseda soudu působící pouze jako vrcholový manaţer  
zvýšení platového ohodnocení  
vyšší moţnosti kariérního postupu  
individuální odměňování v rámci pracovní činnosti  




15. Uvítal (a) byste možnost dalšího snížení personální obsazenosti soudu za účelem navýšení finančních 
prostředků? *   
ano  
spíše ano  




16. V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali nejvíce? *   
administrativní aparát  
asistenti soudců  
soudci  
ostatní pracovníci soudu  
Jiné:   
 
 





II. část dotazníku 
 
18. Jaké je Vaše pohlaví? *  
   
 
 
19. Do jaké věkové skupiny patříte? *   
do 28 let  
29 - 35 let  
36 – 42 let  
43 – 50 let  
nad 50 let  
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20. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? *   
vyučen (a)  
základní  
střední s maturitou  
vyšší odborné  
vysokoškolské  
 
21. V jakém úseku zastáváte svou funkci v rámci zkoumaného subjektu? *   
úsek výkonu soudu (soudní kanceláře, podatelna, spisovna)  
úsek správy soudu (oddělení majetku správy, oddělení ICT, správce rozpočtu, účetní, knihovna)  
personální oddělení  
kancelář předsedy soudu (bezpečnostní ředitel, tiskový mluvčí)  
Jiné:   
 
 
22. Jak dlouho již tuto funkci zastáváte? *   
do 2 let  
od 2 do 5 let  
od 5 do 8 let  
























Váţení kolegové,  
 
zpracovávám diplomovou práci na téma „Zvýšení efektivity manaţerské práce v justici“, a proto bych Vás chtěla poţádat o 
vyplnění dotazníku, který naleznete na níţe uvedeném internetovém odkazu. Tento dotazník je zcela anonymní a nebude 
nikde zveřejněn. Poslouţí pouze k vypracování této diplomové práce. Získané informace pomohou odhalit nedostatky v 
personální a manaţerské práci soudu.  
 
Předem Vám děkuji za jeho vyplnění a níţe naleznete návod.  
 
 
Návod k vyplnění dotazníku:  
 
Níţe naleznete elektronický odkaz s názvem „Dotazník II.“, na který kdyţ kliknete, daný dotazník se Vám zobrazí. 





I. část dotazníku 
 
 
2. Jste spokojen (a) se svým postavením u NSS? *   
ano  
spíše ano  




2. Hodnotíte svůj kariérní postup v rámci NSS jako dostatečný? *   
ano  
spíše ano  




3. Domníváte se, že Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné možnosti vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce 
na NSS? (např. školení, stáže, jazykové kurzy atp.)  *  
ano  
spíše ano  




4. Máte možnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? *    
(např. studiem za podpory zaměstnavatele, stážemi v zahraničí atp.)   
ano  
spíše ano  




5. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? *    
(např. co do rozložení pracovních sil, počtu pracovníků na jednotlivých úsecích atp.)   
ano  
spíše ano  









6. Hodnotíte vytíženost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
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V případě, že ji nehodnotíte jako rovnoměrnou, uveďte důvod ...  (viz otázka č. 6)   
 
 
7. Hodnotíte Vaši spolupráci s administrativním aparátem kladně? *    
ano  
spíše ano  









8. Máte možnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem pracovišti? *   
ano  
spíše ano  




9. Domníváte se, že jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům věcně řešeny a případně realizovány? *   
ano  
spíše ano  





10. Domníváte se, že nedávné personální změny mají vliv na pracovní vztahy? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
 





11. Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejvíce účinná, 5 - nejméně účinná   
 
  1 2 3 4 5  
Druh a charakter práce       
 
Finanční odměna (mzda)       
 
Pracovní podmínky (technické 
zázemí a vybavenost pracoviště) 
 
     
 
Pracovní doba       
 
Jistota pracovního místa       
 
Moţnost osobního růstu       
 
Zaměstnanecké výhody (příspěvek na 
stravování, na rekreaci, sport...) 
 
     
 
Podniková kultura (normy, hodnoty)       
 
Atmosféra na pracovišti (kolegové, 
nadřízení) 
 
     
 




12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi vykonávané pracovní činnosti? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
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13. Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného (soudce)? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejlepší, 5 - nejhorší   
 
  1 2 3 4 5  
Odborná způsobilost a manaţerské 
schopnosti 
 
     
 
Lidský přístup       
 
Informovanost a komunikace       
 
Schopnost individuálního hodnocení 
práce  
 
     
 




14. Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace NSS? *    
(možnost výběru více odpovědí)   
 
sníţení počtu soudců 
sníţení počtu asistentů soudců  
sníţení počtu pracovníků soudního výkonu  
sníţení počtu pracovníků správy soudu  
sníţení počtu ostatních pracovníků soudu  
jednotné řízení některých úseků soudu  
předseda soudu působící pouze jako vrcholový manaţer  
zvýšení platového ohodnocení  
vyšší moţnosti kariérního postupu  
individuální odměňování v rámci pracovní činnosti  





15. Uvítal (a) byste možnost dalšího snížení personální obsazenosti soudu za účelem navýšení finančních 
prostředků? *   
ano  
spíše ano  




16. V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali nejvíce? *   
administrativní aparát  
asistenti soudců  
soudci  
ostatní pracovníci soudu  
Jiné:   
 
 





II. část dotazníku 
 
18. Jaké je Vaše pohlaví? *  
   
 
 
19. Do jaké věkové skupiny patříte? *   
do 28 let  
29 - 35 let  
36 – 42 let  
43 – 50 let  
nad 50 let  
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20. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? *   
 (možnost výběru více odpovědí) 
 
akademický titul magistr (Mgr.)  
 akademický titul doktor práv (JUDr.) 
akademický titul LLM.  
akademický titul MBA  
akademický titul inţenýr (Ing.) 
akademicko-vědecký titul doktor (Ph.D.) 
Jiné:   
 
 





22. Jak dlouho již tuto funkci zastáváte? *   
do 2 let  
od 2 do 5 let  
od 5 do 8 let  



















Váţení kolegové,  
 
zpracovávám diplomovou práci na téma „Zvýšení efektivity manaţerské práce v justici“, a proto bych Vás chtěla poţádat o 
vyplnění dotazníku, který naleznete na níţe uvedeném internetovém odkazu. Tento dotazník je zcela anonymní a nebude 
nikde zveřejněn. Poslouţí pouze k vypracování této diplomové práce. Získané informace pomohou odhalit nedostatky v 
personální a manaţerské práci soudu.  
 
Předem Vám děkuji za jeho vyplnění a níţe naleznete návod.  
 
 
Návod k vyplnění dotazníku:  
 
Níţe naleznete elektronický odkaz s názvem „Dotazník III.“, na který kdyţ kliknete, daný dotazník se Vám zobrazí. 




I. část dotazníku 
 
 
3. Jste spokojen (a) se svým postavením u NSS? *   
ano  
spíše ano  




2. Domníváte se, že Vám zaměstnavatel poskytuje dostatečné možnosti vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce 
na NSS? (např. školení, stáže, jazykové kurzy atp.)  *  
ano  
spíše ano  





3. Máte možnost při výkonu práce dále rozvíjet své profesní schopnosti? *    
(např. studiem za podpory zaměstnavatele, stážemi v zahraničí atp.)   
ano  
spíše ano  




4. Hodnotíte současnou personální situaci na pracovišti jako vyhovující? *    
(např. co do rozložení pracovních sil, počtu pracovníků na jednotlivých úsecích atp.)   
ano  
spíše ano  









5. Hodnotíte vytíženost Vašeho pracovního týmu jako rovnoměrnou? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
V případě, že ji nehodnotíte jako rovnoměrnou, uveďte důvod ...  (viz otázka č. 5)   
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6. Hodnotíte Vaši spolupráci s administrativním aparátem kladně? *    
ano  
spíše ano  









7. Hodnotíte Vaši spolupráci s asistenty kladně? *    
ano  
spíše ano  









8. Máte možnost podílet se na řešení vzniklých problémů na Vašem pracovišti? *   
ano  
spíše ano  





9. Domníváte se, že jsou Vaše připomínky k vzniklým problémům věcně řešeny a případně realizovány? *   
ano  
spíše ano  




10. Domníváte se, že nedávné personální změny mají vliv na pracovní vztahy? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
 





11. Jaká forma motivace je pro Vás nejúčinnější? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejvíce účinná, 5 - nejméně účinná   
 
  1 2 3 4 5  
Druh a charakter práce       
 
Finanční odměna (mzda)       
 
Pracovní podmínky (technické 
zázemí a vybavenost pracoviště) 
 
     
 
Pracovní doba       
 
Moţnost osobního růstu       
 
Zaměstnanecké výhody (příspěvek na 
stravování, na rekreaci, sport...) 
 
     
 
Podniková kultura (normy, hodnoty)       
 
Atmosféra na pracovišti (kolegové, 
nadřízení) 
 
     
 






12. Jste spokojen (a) s principy a pravidly odměňování v rámci Vámi vykonávané pracovní činnosti? *   
ano  
spíše ano  
spíše ne  
ne  
V případě, že spokojen (a) nejste, uveďte důvod ... (viz otázka č. 12)   
 
 
13. Jste spokojen (a) s následujícími schopnostmi Vašeho nadřízeného (předseda soudu)? *    
prosím, seřaďte dle priority: 1 - nejlepší, 5 - nejhorší   
 
  1 2 3 4 5  
Odborná způsobilost a manaţerské 
schopnosti 
 
     
 
Lidský přístup       
 
Informovanost a komunikace       
 
Schopnost individuálního hodnocení 
práce  
 
     
 




14. Jaké změny byste uvítali v rámci restrukturalizace NSS? *    
(možnost výběru více odpovědí)   
 
sníţení počtu soudců 
sníţení počtu asistentů soudců  
sníţení počtu pracovníků soudního výkonu  
sníţení počtu pracovníků správy soudu  
sníţení počtu ostatních pracovníků soudu  
jednotné řízení některých úseků soudu  
předseda soudu působící pouze jako vrcholový manaţer  
zvýšení platového ohodnocení  
individuální odměňování v rámci pracovní činnosti  
Jiné:   
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15. Uvítal (a) byste možnost dalšího snížení personální obsazenosti soudu za účelem navýšení finančních 
prostředků? *   
ano  
spíše ano  




16. V rámci kterých pracovních skupin byste tuto redukci uvítali nejvíce? *   
administrativní aparát  
asistenti soudců  
soudci  
ostatní pracovníci soudu  
Jiné:   
 
 





II. část dotazníku 
 
18. Jaké je Vaše pohlaví? *  
   
 
 
19. Do jaké věkové skupiny patříte? *   
do 35 let  
36 - 42 let  
43 – 49 let  
50 – 56 let  
nad 56 let  
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20. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? *   
 (možnost výběru více odpovědí) 
 
akademický titul magistr (Mgr.)  
 akademický titul doktor práv (JUDr.) 
akademický titul LLM.  
akademický titul MBA  
akademický titul inţenýr (Ing.) 
akademicko-vědecký titul doktor (Ph.D.) 
vědecko-pedagogický titul doktor (doc.) 
 vědecko-pedagogický titul profesor (prof.) 
Jiné:   
 
 





22. Jak dlouho již tuto funkci zastáváte? *   
do 3 let  
od 3 do 6 let  
od 6 do 10 let  










PŘÍLOHA 5:  Rozhovor s ředitelkou soudního výkonu a správy soudu  
 
 
Váţená paní ředitelko, 
 
 
ráda bych Vám poloţila několik otázek týkajících se mé diplomové práce. Konkrétně budou 
otázky směřovat k Vaší práci jako ředitelky, ale také obecně k současné personální situaci na 
Nejvyšším správním soudě, jejímu vedení a způsobu práce. 
 
 
1. Jste celkově spokojena s personálním obsazením soudu co do počtu pracovníků v 
rámci Vašeho úseku soudu? 
 
2. Jste spokojena s pracovními výkony podřízených v rámci Vašeho úseku soudu? 
 
3. Domníváte se, ţe rozdělení práce a pracovní vytíţenost v rámci Vašeho úseku je 
rovnoměrná?  
 
4. Domníváte se, ţe nedávné personální změny mají vliv na pracovní vztahy mezi 
jednotlivými pracovníky NSS? 
 
5. Je podle Vás zapotřebí v rámci organizační struktury NSS, aby byl v čele kaţdého 
jednotlivého úseku vedoucí pracovník nebo by stačilo jednotné vedení některých úseků 
soudu? 
 
6. Jste spokojena s principy a pravidly odměňování v rámci Vašeho úseku na NSS? 
 
7. Hodnotíte a odměňujete své podřízené podle skutečně vykonané práce nebo plošně? 
 
8. Domníváte se, ţe své podřízené dostatečně motivujete k lepším pracovním výkonům?  
 
9. Co Vás zbytečně zatěţuje a co by podle Vašeho názoru mělo být součástí Vaší pracovní 
náplně, aby se zlepšila efektivita práce na NSS. Chybí Vám nějaké pravomoci?   
 
10. Kdo hodnotí Vaše pracovní výkony a lze je případně sankcionovat?  
 
11. Domníváte se, ţe rozpočet, který má NSS k dispozici, je pro chod soudu dostatečný, 
případně kde by se dalo ušetřit? 
 
12. Odhadujete předem rizika přijatých rozhodnutí a vytváříte rezervy na tlumení 
jejich vlivu? 
 
13. Co vyvolává potíţe při Vašem rozhodování o případných změnách v rámci fungování 
NSS? 
 
14. V čem vidíte zásadní problém ve fungování NSS a co byste ráda změnila? 
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PŘÍLOHA 6:  Rozhovor s předsedou soudu  
 
 
Váţený pane předsedo, 
 
 
ráda bych Vám poloţila několik otázek týkajících se mé diplomové práce. Konkrétně budou 
otázky směřovat k Vaší manaţerské práci, ale také obecně k současné personální situaci 
na Nejvyšším správním soudě. 
 
 
1. Jste celkově spokojen s personálním obsazením soudu co do počtu pracovníků 
na jednotlivých úsecích soudu? 
 
2. Jste spokojen s pracovními výkony na jednotlivých úsecích soudu? 
 
3. Domníváte se, ţe rozdělení práce a pracovní vytíţenost v rámci jednotlivých úseků NSS 
je rovnoměrná?  
 
4. Domníváte se, ţe nedávné personální změny mají vliv na pracovní vztahy 
mezi jednotlivými pracovníky NSS? 
 
5. Je podle Vás zapotřebí v rámci organizační struktury NSS, aby byl v čele kaţdého 
jednotlivého úseku vedoucí pracovník nebo by stačilo jednotné vedení některých úseků 
soudu? 
 
6. Jste spokojen s principy a pravidly odměňování v rámci jednotlivých úseků NSS? 
 
7. Hodnotíte a odměňujete své podřízené podle skutečně vykonané práce nebo plošně? 
 
8. Domníváte se, ţe své podřízené dostatečně motivujete k lepším pracovním výkonům?  
 
9. Co Vás zbytečně zatěţuje a co by podle Vašeho názoru mělo být součástí Vaší pracovní 
náplně, aby se zlepšila efektivita práce na NSS. Chybí Vám nějaké pravomoci?   
 
10. Kdo hodnotí Vaše pracovní výkony a lze je případně sankcionovat?  
 
11. Domníváte se, ţe rozpočet, který má NSS k dispozici, je pro chod soudu dostatečný, 
případně kde by se dalo ušetřit? 
 
12. Odhadujete předem rizika přijatých rozhodnutí a vytváříte rezervy na tlumení 
jejich vlivu? 
 
13. Co vyvolává potíţe při Vašem rozhodování o případných změnách v rámci fungování 
NSS? 
 
14. V čem vidíte zásadní problém ve fungování NSS, a jaké si kladete nejdůleţitější cíle po 
dobu Vašeho prvního funkčního období jako předsedy NSS?  
